







































































Esta politica, aliada a outros fatores externos, provocou o esgotamento € a
derrocada do setor publico na segunda metade dos anos de 1980, chamados de “a década
perdida”. Tal fato, embalado pelo fortalecimento do pensamento neoliberal no mundo
ocidental, neste final de século, precipitou o movimento em favor da retirada do Estado da
economia brasileira.

O termo DESESTATIZACAQ refere-se a este movimento de afastamento do
Estado empreendedor, operador e intervencionista, de alguns setores econdmicos, cedendo
este espago executor a iniciativa privada, sem, contudo, abrir m3o de seu papel de
coordenador, fiscalizador e formulador de politicas para estes setores nos quais operava
diretamente. A presenga normalizadora do Estado se faz necessaria dada a posigdo
estratégica destas areas no cenario econdmico nacional. Nestes setores o Estado cede a
operag@o a iniciativa privada, através de concessdes, por tempo determinado, sem abrir
m3o, porém, de sua propriedade.

O termo PRIVATIZACAQ esta ligado 4 total desvinculagio do Estado de alguns
setores econ0micos nos quais operava, agora considerados de unica e exclusiva
competéncia da iniciativa privada. Neste caso, além da cessdo das operagbes é também
vendido o patrimonio a iniciativa privada, que operara conforme as leis de mercado, sem
intervengdo ou normalizagdo do governo.

No caso da RFFSA, o processo tem sido o de desestatizagdo, uma vez que apenas
as operagdes esto sendo concedidas. por prazo determinado. a iniciativa privada.
continuando o governo federal a ser o proprietario e formulador de politicas para o sistema

ferroviario nacional.

4.2 Concessao, Poder Concedente.

A defini¢do destes termos € extraida da Lei 8987, de 13 de fevereiro de 1995-®

“Art. 2° - Para os fins do disposto nesta Lei, considera-se:

¥ Imprensa Nacional. Diario Oficial. Brasilia/DF, 14 de fevereiro de 1995.
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I - poder concedente: a Unido, o Estado, o Distrito Federal ou o
Municipio, em cuja competéncia se encontre o servigo publico... objeto
de concessdo ou permissdo;

II - concessdo de servigo publico: a delegagdo de sua prestagdo, feita
pelo poder concedente, mediante licitagdo, na modalidade de
concorréncia, a pessoa juridica ou consorcio de empresas que demonstre
capacidade para seu desempenho, por sua conta e risco e por prazo

»

determinado;’

4.3 Eficiéncia e Eficacia.

Conceitos usados muitas vezes como sindnimos, na verdade encerram sentidos
distintos. Nas teorias de gestdo de recursos humanos as vezes assumem significados
opostos, como simbolos de linhas metodologicas antagdnicas que disputam o espago
politico, académico e institucional.

Nos termos deste trabalho, Eficiéncia ¢ um conceito extraido da Fisica e se aplica
de modo mais visivel a maquinas. E a medida da relagdo entre energia consumida e trabalho
produzido por uma maquina. Na Fisica trabalho e energia tém a mesma dimensdo, ou seja,
sdo medidos pela mesma unidade, de forma que eficiéncia pode ser medida através de
nimero puro ou de porcentagem. Motores elétricos, por exemplo, tém eficiéncia por volta
de 95%, enquanto que os motores tradicionais a gasolina beiram os 35%. Nesse sentido,
eficiéncia € a mesma coisa que rendimento e mede perdas no processo de transformagdo da
energia. Isto quer dizer que motores elétricos tém 5% de perdas de energia enquanto que
motores a explosdo perdem 65% do que consomem, sem transforma-los em trabalho util.

Aplicado a processos empresariais, o conceito de eficiéncia pode medir relagdo entre
custos (entradas) e beneficios (saidas) ou entre insumos e produtos. De um modo geral
pode-se dizer que um processo € mais eficiente que outro quando alcanga mesmo resultado
com custo menor.

Ja Eficdcia mede diferenga entre resultado projetado e alcangado. Desta forma,
eficacia € conceito mais voltado para finalidade, objetivo e menos para processo.
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Eficiéncia e eficacia ndo podem, portanto, ser associadas a juizos de valor e
oposigdes a respeito de qual das duas seria melhor. Na realidade, muitas vezes projetistas
ou gestores de processos necessitam encontrar solugdes de compromisso entre as duas
coisas. Nao € bom um processo que consiga tudo o que se pretende a um custo proibitivo,
nem € bom um processo barato que ndo chegue a lugar nenhum.

Na resolugdo do problema do enxugamento do quadro de pessoal da AG-RFFSA,
um programa de incentivo ao desligamento talvez se apresente como eficiente, no sentido
de reduzir sem maiores traumas as despesas com folha de pagamento. Mas em um caso de
mudanga radical de atribui¢Ses, como o que vai ocorrer com a AG, qualquer processo de
enxugamento necessita ser também eficaz, para preservar os quadros capazes de responder

aos novos desafios propostos.
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CAPITULO 1

POLITICAS PUBLICAS E POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS:
CONSIDERACOES TEORICAS

1. POLITICAS PUBLICAS

Qualquer consideragdo a respeito dos programas de desestatizagdo efetuados nas
empresas estatais brasileiras, necessita de reflexdo prévia sobre o processo de formulagdo,
implementagdo e controle de politicas publicas. Esta analise sera feita buscando-se levantar
vantagens e desvantagens, conforme o conceito de Henrique de Azevedo Avila e Marcio

Peixoto de Sequeira Santos:

“...a andlise de politicas publicas pode ser definida como o processo
sistematico de investigagdo de politicas alternativas, com o levantamento
e a apresenlagdo de evidéncias a favor ¢ contra cada opgdo

Y
apresentada.

Especificamente em relagdo ao programa de desligamentos incentivados da RFFSA,
torna-se necessario conhecer as politicas governamentais para recursos humanos e as
politicas de RH da propria empresa, a fim de se entender melhor o contexto, os objetivos e
os resultados alcangados.

Jorge Vianna Monteiro fornece elementos para esta compreensdo, ao afirmar que

duas ou mais unidades de decisdo podem ser interdependentes nas suas atividades de

* Henrique de Azevedo AVILA & Marcio Peixoto de Sequeira SANTOS. A Ulilizagdo de Cendrios na
Formulagdo e Andlise de Politicas para o Setor Piblico. In: RAP, Rio de Janeiro, 22(4):17-33, out/nov
1988, p. 18.
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formulagdo de politicas publicas, podendo esta interdependéncia ser de instrumentos, de
objetivo ou por decisdes conjuntas ou simultaneas.'” No caso da RFFSA, em relagdo ao
governo federal, a interdependéncia se da nos trés aspectos, uma vez que o segundo se
constitui no controlador do capital da primeira.

Para analise do caso AG-RFFSA, o conceito de politica publica sera tomado de
Paulo Vieira da Silva e Luiz Pedone, para os quais politica publica é mais que “uma linha
de agcdo conscientemente escolhida e orientada para determinado fim”. Inclui também o
propdsito de ndo atuar, ou ndo agir sobre determinados assuntos, constituindo-se a ndo
a¢do numa politica em si mesma."'

Hoje, uma politica publica de incentivo a desligamento de trabalhadores precisa
também ser analisada em confronto com suas conseqiiéncias sobre o indice de desemprego,
ja elevado no Brasil. N&o basta considerar o resultado economicamente positivo para a
RFFSA com a demissdo de seus empregados. Esta politica deve ser inserida num cenario

mais amplo em suas conseqiiéncias. Segundo Glaucia P. de Medeiros

“A questdo factual hoje é que a par da positividade dos resultados
econémicos nessas organizagdes (impactadas por demissio de pessoal] hd
uma heranga de desemprego crescente, que de forma mais adensada se
percebe nos grandes centros urbanos, formada por uma massa de
trabalhadores desempregados e encaminhados involuntariamente para a
chamada economia informal, como forma de sobrevivéncia...

[ interessante ¢ ao mesmo tempo  aterrador lidar com esta
perspectiva a partir da compreensdo do sofrimento psiquico dos que
haje ja se encontram na faixa dos excluidos de mercado, por demissdo,
aposentadorias for¢adas ou incentivadas, ou ainda por ndo ter
encontrado porta de acesso a postos de trabalhos formais, como
conseqiiéncia das mudangas dos modos de organizar a produgdo

vigente. " 12

' Jorge Vianna MONTEIRO. Fundamentos da Politica Piblica. Rio de Janeiro-RJ: IPEA/INPES, 1982,
pp. 176-178.
" Paulo Vieira da SILVA & Luiz PEDONE. Formagdo de Politicas de Governo. In: Anilise. &
Conjuntura, Belo Horizonte, 2(2): 61-73, mai/ago 1987, p.61.
"2 Glaucia P. de Medeiros. As Organizagdes e a Deconstrugdo da Subjetividade. In: Recursos Humanos -
A Faléncia Psicologica nas Organizagdes. Rio de Janeiro, 1995, pp. 20-21.
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2. MISSAO E FILOSOFIA EMPRESARIAL

Compreende-se planejamento estratégico como 0 processo continuo e sistematico
de tomada de decis@o visando a conseqiiéncias futuras. Quanto & missdo da empresa,
entende-se como sendo a proposi¢do do que € a institui¢do, devendo refletir seus valores,
sua politica, sua filosofia, além de permitir a visualizagio de novas alternativas para a
organizacdo. Estes dois conceitos variam no tempo e no espago. necessitando de
questionamento constante.

Para Drucker, " a empresa como pessoa juridica requer a definigdo bem clara da
sua finalidade e de sua missdo, devido a necessidade de continuar existindo, mesmo com
substitui¢do de pessoas ao longo de sua historia.

Esta defini¢do exige que algumas questdes sejam constantemente colocadas. sendo a
primeira delas no sentido de esclarecer qual é o negocio da empresa avaliada. Esta
pergunta, entretanto. segundo Drucker. ndo devera ser respondida pelas vias internas da
empresa. tais como seu nome, estatutos, leis e relatorios, mas pela necessidade que o cliente
tem satisfeita quando adquire o produto ou servigo oferecido. Ou seja, quem define o
negocio € o mercado. Consequéntemente, para se responder bem aquela pergunta. tem-se
que formular outras, no sentido de descobrir quem € o cliente (tanto o atual quanto o
potencial), o que ele compra e, finalmente, 0 que significa valor para ele. ou o que deseja
quando adquire o produto ou servigo.

A segunda questdo a ser colocada pela empresa, segundo Drucker, diz respeito ao
que vira a ser o seu negocio. Para respondé-la, sera necessario descobrir o potencial de
mercado e a sua tendéncia, as possiveis alteragdes na sua estrutura, as inovagdes que
modificardo e criardo novas necessidades no cliente e, finalmente, que necessidades ndo
vém sendo convenientemente satisfeitas pelos produtos ou servigos a ele oferecidos hoje.

Como terceira grande questdo a ser colocada pela empresa na definigdo de sua
missdo, Drucker coloca o questionamento sobre o que deveria ser o seu negocio. Esta

questdo devera ser respondida considerando-se as modificagcdes do mercado, as inovagdes

'3 Cf Peter F. DRUCKER. Prdtica de Administracdo de Empresas. Rio de Janeiro-RJ: Ed. Fundo de
Cultura. Vol. 1, 4% ed., 1970.
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tecnologicas e administrativas e as consideragdes sobre sua produtividade (mais abrangente
que consideragdes sobre rentabilidade).

A resposta a estas questdes traz no seu bojo, segundo o autor, a definicdo dos
objetivos da empresa.

Apresentando Missdo como uma forma de se traduzir determinado sistema de
valores em termos de crengas ou areas basicas de atuagdo, considerando as tradigdes e

'* coloca como primeira questio para defini-la o

filosofias da empresa, Rebougas
estabelecimento de "onde se quer chegar com a empresa”. Da mesma maneira que em
Drucker, esta resposta envolvera outras perguntas, tais como qual a razdo de ser da
empresa, qual a natureza de seus negocios € em que tipos de atividades ela devera
concentrar seus esfor¢os no futuro.

A resposta a estas perguntas provocara a defini¢do das areas de atuag@o prioritarias
em que devem ser aplicados os recursos disponiveis € o consenso de uma opinido de que os
esfor¢os e os recursos dirigidos aos alvos estabelecidos no horizonte da missdo serdo bem
sucedidos.

Para Rebougcas. a missdo da empresa exerce a fungdo orientadora e delimitadora da
agdo empresarial, representando um "horizonte" no qual a empresa decide atuar, desde que
seja viavel sob os varios aspectos considerados. Tal viabilidade determinaré os propositos
da empresa. que vém a ser 0s COmpromissos que a mesma se impde no sentido de cumprnr
sua missdo. Representam grandes areas de atuagdo selecionadas no contexto amplo da
missdo estabelecida.

Rebougas real¢a a importancia da identificagdo dos propositos, dada a amplitude e
abrangéncia da missio. que a torna inalcangavel na sua totalidade.

Repetindo Drucker, inclusive na comparagdo da missdo com uma "bussola" e da
empresa com um "navio", Rebougas coloca a necessidade de se responder a pergunta: "qual
é 0 negocio da empresa’”, alertando para a busca do atingimento da esséncia nesta
resposta, em vez de manifestagdes superficiais.

Segundo este autor, a defini¢do da missdo € o ponto inicial para as macroestratégias
e as macropoliticas, devendo satisfazer a critérios racionais, tais como: serem

suficientemente empreendedores para terem impacto sobre o comportamento da empresa;
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estarem focalizados no sentido da satisfagdo das necessidades do cliente e ndo nas
caracteristicas do produto; serem capazes de refletir as habilidades essenciais da empresa,
além de se mostrarem entendiveis, realistas, flexiveis e motivadores. Tal visdo determinara
o que Rebougas denomina uma "missdo aberta”, a qual apontara para uma satisfagdo
genérica do ambiente, em oposi¢do a "missdo fechada”, focada apenas em produtos e
Servigos.

Embora as exigéncias da burocracia estatal sempre tenham requerido da Rede
Ferroviaria o preenchimento de exaustivos formularios e “planos”, os conceitos formulados
por Drucker e Rebougas ndo parecem ter sido aplicados as atividades de plangjamento da
RFFSA em seu passado empresarial.

A propria indefini¢do de sua missdo como empresa, se social ou comercial, impedia
as defini¢Oes subsequentes. Sua postura em rela¢@o ao mercado sempre foi fechada, pouco
agressiva, ndo acompanhando as mudangas nas necessidades de seu cliente. Se um dia o
trem de ferro representou a modernidade no transporte de cargas, nada garantiu que
continuasse a atender a demanda do setor. Somente uma atitude de prospecgdo e busca de
mercado poderia ter mostrado a empresa o que viria a ser seu negocio.

Se a missdo € a bussola e a empresa € o navio, entende-se a deriva a que fot jogada a

RFFSA.

3. RECURSOS HUMANOS E SUCESSO EMPRESARIAL

As organizagdes trabalham com recursos financeiros, tecnologicos, materiais e
humanos, voltados para a produg@o de bens e servigos.

Modernamente percebe-se um amadurecimento da compreensdo de que 0s recursos
humanos sdo mais importantes que os demais, ndo apenas por serem impulsionadores dos
outros recursos em direcdo aos objetivos organizacionais, mas pela sua condi¢do de

cidaddos.

' Cf. Djalma de Pinho REBOUCAS. Planejamento Estratégico - Conceitos, Metodologia, Praticas. Sdo
Paulo-SP: Ed. Atlas 7°. ed., 1993.
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Esta compreensdo aumenta, a cada dia, a responsabilidade da organizagdo em
relagdo a qualidade de vida de seus empregados

As ciéncias humanas tém concentrado suas investigagdes na organizagdo dos grupos
humanos, na lideranga, na dindmica de grupos, centrando assim, no homem, as atengdes
relativas ao trabalho e as organizagGes.

Para que uma organizagdo atinja patamares elevados de qualidade e produtividade,
eficiéncia, eficacia e efetividade, faz-se necessaria a satisfacdo das necessidades de seus
clientes internos.

Torna-se desta maneira impossivel o desenvolvimento organizacional sem passar
pela melhoria da qualidade de vida , condi¢Ges profissionais e socio-culturais dos
empregados.

A partir da revolugdo industrial, estabeleceram-se novas rela¢des entre o empregado
e a organizagdo. Como consequéncia, desde o inicio do século, estudiosos do mundo
empresarial tém se dedicado a problematica do comportamento humano no trabatho e como
se da esta integragdo

No inicio do século, Frederick Winslow Taylor (1856-1915) desenvolveu estudos
voltados para a produgdo, acreditando que processos racionalizados operados por
empregados bem controlados resolveriam os problemas da integracdo do homem ao
trabalho.

Para Henri Fayol (1841-1925). fundador da Teoria Classica. as atengdes deveriam
estar voltadas para as estruturas das organizagdes. Empresas bem estruturadas seriam a
garantia da integragdo dos empregados na organizagao.

Ja George Elton Mayo (1880-1949), a partir de 1924. teve as suas atengdes voltadas
para as Relagdes Humanas no trabalho como fator de integrag@o.

Maslow, McGregor, Likert, Kurt, Hezberg, Hersey e Blanchard, entre outros,
aprofundando mais o assunto, enfocaram no homem as aten¢des para a verdadeira
integragao entre empregados e empresa.

A partir de todo o conhecimento acumulado por estes pensadores, a compreensao €
a de que para ser produtivo o empregado precisa ser participante das decisSes do seu

trabalho e da organizagdo, bem como precisa ver as suas necessidades satisfeitas.
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Neste contexto, o papel da organiza¢do com relagdo aos Recursos Humanos, € o de
preparagdo do empregado para sua intervengdo no ambiente empresarial, visando a efetiva
participagdo e a satisfagdo de suas necessidades humanas.

As organizagdes de sucesso ndo prescindem da valorizagdo de seus recursos
humanos. Por mais valioso o patrimdnio material ou mais moderna a tecnologia, o sucesso
de uma empresa depende da qualidade do fator humano que a compde.

A Rede Ferroviaria Federal destacou-se, em alguns momentos do seu passado, por
demonstrar, através de politicas de pessoal, sua concordéancia com a afirmag@o acima. Foi
pioneira na implantagio de modernas politicas, métodos e técnicas para gestdo e
desenvolvimento de RH, o que determinou a existéncia entre seus quadros de técnicos do
mais alto nivel entre as empresas nacionais estatais e privadas.

Porém, paralelamente ao processo de decadéncia financeira, a empresa passou a
exibir também uma gestdo de RH fechada e desligada da preocupagdo com os efeitos de
suas politicas sobre o desempenho de seus recursos humanos. Luiz Homero Silva Gutierrez
P discorrendo sobre modelos de gestdo de RH. cita pesquisas de Pettigrew. nas quais fica
evidenciada a capacidade dos executivos de mobilizarem os contextos ao seu redor a fim de

conferirem legitimidade as mudangas que desejam implementar:

“..as transformagdes dos diferentes modelos da  fungdo RH,
evidenciadas por meio do estudo de suas decisOes estratégicas,
dependem da maneira como os principais atores mobilizam os contextos

2] 6
ao seu redor”. '*

Jorge Vianna Monteiro. apresentando a tipologia de politica publica de Almond e
Powell, fala das “politicas simbolicas”, como ndo sendo propriamente um tipo de politica,
mas sim um recurso que esta presente em qualquer politica publica, sendo de especial

" . . A s 7
relevancia em certas circunstancias. !

'3 Luiz Homero Silva GUTIERREZ. Recursos Humanos uma Releitura Contextualista. In RAE, v.35, n.4,
Jul/Ago-1995, p.72-82.

' Ibidem. p. 75.

'7 Jorge Vianna MONTEIRO. Op. Cit.. p. 25.



Utilizando-se deste recurso de politicas simbolicas, na AG-RFFSA a politica de
gestdo de pessoal passou a ser formulada com base em métodos antigos, autoritarios e
desligados da preocupacdo com o bem estar e a produtividade de seus recursos humanos.
O clima assim criado, tornou-se tenso, desconfortavel e hostil. Esta situagdo preparou o
ambiente para a implantag@o dos desligamentos incentivados, provocando nos empregados
que tinham condi¢des de se desligarem o desejo de assim o fazer. E novamente Gutierrez
quem informa que “ndo hd modelo (de RH) neutro, mas sim o que serve melhor ao(s)
interesse(s) dafs) coalizdo(zoes) dominante(s). "'’

A RFFSA, porém, almeja continuar sua atividade empresanial através do
remanescente da AG. E para a atuagdo diferenciada que necessitara exercer, sera de
fundamental importancia dispor de quadros capazes, atualizados e dindmicos.

A analise a que se propds este trabalho buscou averiguar se o programa de
desligamentos incentivados, como uma politica de reformulagdo para desestatizagdo,
contribuiu para que a AG-RFFSA disponha desta mio-de-obra de que necessitara em sua
nova fase. ou se. ao contrario, foi o instrumento da diaspora do patriménio de talentos que
aquele Orgdo possuia.

Para verificagdo do impacto das medidas de incentivo ao desligamento sobre os
recursos humanos da AG-RFFSA ndo basta uma analise quantitativa. Segundo Avila &

Santos,

“..a combinagdo de diferentes métodos quantitativos e qualitativos
parece ser o caminho indicado para avaliar politicas publicas
alternativas, notadamente quando varias dimensdes de causa ¢ efeito

. . L ~ . iy
precisam ser analisadas e aspectos sociais estdo em jogo.

' Luiz Homero Silva GUTIERREZ. Recursos Humanos uma Releitura Contextualista. In RAE, v.35, n.4,
Jul/Ago-1995, p.72-82.
" Henrique de Azevedo AVILA & Marcio Peixoto de Sequeira SANTOS. A Utilizagdo de Cendrios na
Formulagdo e Andlise de Politicas para o Setor Piblico. In: RAP, Rio de Janeiro, 22(4):17-33, out/nov
1988, p. 17.
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As medidas adotadas para desestatizagio da RFFSA tém causado grande impacto
sobre seus empregados, os quais, mais que um quadro de pessoal, sdo sujeitos humanos,
afetados pelo ambiente e por sua propria subjetividade. Estes sujeitos devem ser levados
em conta, mesmo que se 0 queira fazer por motivos utilitaristas, visando ao desempenho

empresarial. Falando sobre demissdo de pessoal, Glaucia P. de Medeiros adverte:

“... a primazia da visdo de mercado ndo deve eliminar a percep¢do de
que as organizagdes sdo sistemas socia-técnicos e, portanto, ndo se deve
tornar irrelevante a importdncia dos aspectos psicologicos mobilizados

.. 1 2
em tais intervengdes. ' *°

4. EM BUSCA DE NOVOS MODELOS

Referindo-se a empresas que prosseguem atuando por meio de processos arcaicos
como “dinossauros empresariais”, Alvin Toffler afirma que a velocidade das mudangas na
era “superindustrial” ameaga as instituigdes. forgando-as a busca de novas regras de
sobrevivéncia. As empresas precisardo estabelecer outras bases de atuagdo, se desejarem
sobreviver na competitiva selva do mercado capitalista. “Na verdade, a primeira regra de
sobrevivéncia é bem clara: nada é mais perigoso do que o sucesso de ontem”.*

O ferroviarismo brasileiro viveu, nos seus primordios, momentos de grande sucesso,
tendo representado expressivo papel no cenario do desenvolvimento do pais. A propria
Rede Ferroviaria ja atingiu, por breve periodo, no decorrer de sua existéncia, padrdes
internacionais de exceléncia e desempenho. Sua area de recursos humanos foi, na década
de 1970, modelo de avango e pioneirismo nas entdo chamadas “Relagdes Industriais”. Mas
isto n3o bastou para que a empresa mantivesse seu sucesso. NOVOS tempos passaram a

exigir novas competéncias ndo alcangadas pela organizagdo.

% Glaucia P. De Medeiros. Op. Cit., p. 19.
*! Luiz Homero Silva GUTIERREZ. Op. Cit., p. 14.
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Agricola de Souza Bethlem cita como fator de sucesso das empresas que
sobrevivem e prosperam nos EUA sua antecipagdo as mudangas e sua capacidade de
compreendé-las como oportunidades, sabendo adaptar-se rapidamente e se aproveitar
delas.™

A iniciativa do governo federal no sentido de conceder a operagdo do transporte
ferroviario de cargas a empresas privadas, em um tempo de esgotamento do modelo do
Estado empreendedor, esta ocorrendo no momento em que a RFFSA estatizada ja ndo se
sustentava mais. Paulo Roberto Motta adverte quanto a necessidade da adog@o de critérios

racionais de previsdo para gestdo eficaz de um negocio:

“As dimensfes racionais da geréncia lornam-se lanto mais
necessdrias para enfrentar riscos e incertezas quanto mais vulneraveis

s . . . T
as mudangas imprevistas e incontrolaveis. "

Peter Drucker divide os executivos em “incrementalistas” e “radicais”. Adqueles
pressupdem uma continuidade de acontecimentos na historia das organizagdes por meio de
mudangas atuais, enquanto que os radicais encaram o0 momento presente, de velozes
transformagdes, como sendo de ruptura nesta historia passada. O primeiro grupo atua
conservadoramente, com agdes lineares e concebiveis, em estilo de lideranga mais adequado
a tempos de estabilidade. O segundo, dos radicais, age proativamente de modo ndo-linear,
aberto a solugdes até entdo inconcebiveis, atendendo mais eficazmente a tempos de
incerteza ambiental. **

O programa de desligamentos incentivados da RFFSA € um fato novo na histona da
organizagdo, surpreendida pela velocidade das mudangas no cenario politico e econdmico
do Brasil e do mundo. Foi apresentado como uma proposta facilitadora para adogdo de
novas formas de gestdo, em um cenario diferenciado, qual seja, o de retragdo da agdo
estatal, e o da insergdo da ferrovia na economia de mercado.

Drucker admite que a empresa sd possa existir em uma economia em expansio,

quando ndo teme ou rejeita a mudanga. Este posicionamento encaminha a inovagao,

“? Agricola de Souza BETHLEM. Geréncia a Brasileira, p. 238.
= Paulo Roberto MOTTA. Gestdo Contempordnea: a Ciéncia e a Arte de ser Dirigente, Rio de Janciro-
RJ: Record, 1991, p. 95.
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entendida esta como algo que resulte no fornecimento de mercadorias e servigos melhores e
mais econdmicos. Para o autor, esta inovagdo tanto pode dar-se nos processos
operacionais quanto na organizagdo da geréncia ou nos métodos de administragdo. No caso
RFFSA, o modelo de concessdo a iniciativa privada esta sendo apresentado como uma
busca de inovagdo. Trata-se de modelo considerado moderno, mas que exige uma estrutura
agil e flexivel, com um quadro de pessoal mais reduzido, principalmente em seu orgdo

central, que perde as fungdes anteriores e adquire novas responsabilidades.

“Ha duas espécies de inovagdes em cada negocio: as que modificam
0 produto ou servi¢co e as que modificam as varias artes e atividades
necessdrias a supri-los. A inovagdo pode originar-se de necessidades do
mercado ou do consumidor, a necessidade pode ser a mde da

inovagdo.

5. COMPROMISSO SOCIAL DAS ORGANIZACOES

A atividade desempenhada pela Rede Ferroviaria Federal ¢ de grande importancia
social, ndo apenas por seu papel na gera¢do de riqueza, ao transportar mercadorias e
produtos, mas também pelo grande numero de familias de empregados dependentes de seu
desempenho. Este fato eleva a importancia do estabelecimento de critérios sérios para
adogdo de modelos de enxugamento de quadro de pessoal, devido ao impacto causado
sobre os trabalhadores, em um cenario econdémico recessivo e de desemprego como o que

se apresenta no momento atual brasileiro.

Segundo Paulo Roberto Motta,

“

. no mundo contempordneo, a defini¢do da missdo socio-econdmica é

cada dia mais dependente de fatores sociais, ndo so para a legitimidade

* peter F. DRUCKER. Op. Cit., pp. 37-38.
% peter F. DRUCKER. Op. Cit., p. 103.
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da ag¢do, mas também na busca de novas perspectivas para o

. . 5 2
desenvolvimento de produtos e servigos...” *°

Para Drucker, “a empresa deve desempenhar sua responsabilidade econémica de
maneira a fortalecer a sociedade, e de acordo com as crengas politicas e éticas dessa
sociedade”. *’

Bethlem exacerba o compromisso social da empresa, quando correlaciona seu éxito
ao da propria nagdo:

“Administragdo ¢ um conjunto de processos, técnicas ¢ maneiras de
organizar o esfor¢o humano para obter mais eficdcia e mais eficiéncia

. ~ ~ 128
das organizagdes e da nagdo como um todo.

Embora colocando como primeiro objetivo de qualquer empreendimento, situado
em um contexto capitalista, a realizacdo econdmica, entendida esta como produgdo de
riqueza do capital e fornecimento de bens e servigos desejados pelo cliente, a um prego que
este possa pagar, Drucker reconhece outros ganhos ndo-economicos, também importantes,
como a felicidade dos membros do negocio, a contribuigdo ao bem estar da comunidade,
etc” Estando os ganhos econdmicos para o pais previstos como objetivos a serem
alcangados pelo processo de desestatiza¢do, o estudo do caso AG-RFFSA possibilita o
questionamento sobre a existéncia de perdas ou ganhos ndo econdmicos, atraves da analise
do impacto causado pelo referido programa sobre seus recursos humanos, principalmente

0Ss remanescentes, Com OS quals a empresa precisara contar no seu novo cenario de atuagdo.

6. ESTRUTURA FLEXIBILIZADA: PREPARANDO A DESESTATIZACAO

O modelo de operagdo da nova RFFSA prevé um papel menos executor e mais

controlador, avaliador e fiscalizador para a empresa. Para isto, sera necessaria a defini¢do

% paulo Roberto MOTTA, Op. Cit., p. 102
#7 peter F. DRUCKER. Op. Cit., p. 21.
# Agricola de Souza BETHLEM. Op. Cit., p. 240.
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de uma nova estrutura, bastante flexibilizada em relagdo ao modelo anterior, centralizado e

hierarquico. Tal busca de flexibilizagdo € aconsethada por Motta:

“Na medida em que se alteram as condigdes sociais, econdomicas e
politicas, também vdo se modificando as maneiras de andlise e

concepgdo das organizagdes do trabalho e da produgdo. >

Esta flexibilizagdo estrutural exigira dos recursos humanos da AG uma reformulagdo
de sua linha de agdo, que possibilite sua adaptagdo a um modelo de relacionamento ainda
ndo experimentado, com as empresas concessionarias.’'  Estas empresas necessitario de
um grau de autonomia que lhes permita operar lucrativamente os trechos, sem os entraves
paralisantes da burocracia estatal. A AG reivindica para si o papel de fiscalizadora.
avaliadora e formuladora de politicas nacionais para o transporte ferroviario de cargas.
Estas novas atividades, se lhe forem atribuidas, demandardo agilidade de agdo, que ndo
pode ser obtida por meio de estruturas rigidas, estanques e ultrapassadas. As relagdes de
poder compartilhado (AG-RFFSA/Concessionarias) também exigirio que a empresa se
organize e atue em uma nova configura¢do. Motta afirma que a empresa que atua de forma
flexibilizada exibe sua “aceitagdo de uma nova perspectiva politica do poder gerencial,
acentuando o desenvolvimento da concepgdo da organizagdo como um sistema pluralista
de poder.” O presente trabalho procurou refletir sobre estas novas relagdes a serem

vividas pela AG-RFFSA.

* Peter F. DRUCKER. Op. Cit, p. 21
*° Paulo Roberto MOTTA, Op. Cit.. p. 110.
*! Paulo Roberto MOTTA, Op. Cit., p. 117.
*2 Ibidem, p. 156.
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CAPITULO I

FERROVIA: UMA VELHA HISTORIA DE GOVERNO,
EMPREENDEDORES E PATRIMONIO PUBLICO

1. 0 PERIODO IMPERIAL

1.1 Os Primordios.

A aventura ferroviaria no mundo se inicia em 1769, com Nicolas Joseph Cugnot e
sua primeira maquina a vapor, transportando 4 pessoas a 4 quildmetros por hora. Passa por
Richard Trevithick, que em 1804 constrdéi a primeira locomotiva, pesando 5 toneladas,
andando a 5 quildmetros por hora. rebocando 5 vagdes com 10 toneladas de ferro e 70
homens. Em 27 de outubro de 1825 George Stephenson inaugura sua primeira estrada
férrea publica no mundo. com 51 quildometros ligando Stockton a Darlington. na
Inglaterra.”

No Brasil, a historia da ferrovia tem inicio no dia 31 de outubro de 1835, quando o
Regente Feijo assina o Decreto n° 100, autorizando o Governo a conceder privilégio para a
construgdo de uma estrada de ferro ligando a capital Rio de Janeiro as provincias de Minas
Gerais, Rio Grande do Sul e Bahia. Os privilégios aos empresarios, que viriam a ser uma
constante ao longo da histéria da ferrovia no Brasil, consistiam, naquele momento inicial,
em isenc¢do de recrutamento militar para os trabalhadores contratados, isen¢do de impostos

de importagdo de quaisquer maquinas, barcos ou artefatos para a constru¢do do caminho de

3 RFFSA, AGEPLAN-Depto. de Estatistica e Documentagdo. Estradas de Ferro no Brasil e no Mundo.
Rio de Janeiro, 1965, pp. 34.
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ferro, cessdo de terrenos devolutos e garantia de desapropriagdo compulsoria de bens
particulares para construgdo da via férrea. As companhias poderiam explorar o
empreendimento por quarenta anos, tendo os lucros como interesse do capital investido.
Ao fim deste prazo, a ferrovia poderia ser comprada pelo governo, ou o prazo renovado
por outro periodo igual, quando entdo passaria as mdos do poder publico sem quaisquer
indenizagdes. O valor do frete ou da passagem poderia ser livremente estabelecido pelo
empreendedor. O paragrafo 2° do Artigo 4° estabelecia, como restri¢do a companbhia,
apenas a dire¢do da estrada pelas cidades que o governo designasse, podendo o empresario
“em tudo o mais dar-lhe a dire¢do que melhor lhe parecer”. **

Segundo Nascimento Brito, ** o projeto que deu origem ao Decreto 100 transitou
rapidamente na Camara, sem despertar interesse ou discussdo, e foi apresentado sem
qualquer exposigdo de motivo justificador da utilidade e do provavel beneficio que poderia
trazer ao desenvolvimento do Pais. Assim, é de certa forma em meio ao descaso e cochilo
das autoridades, que se inicia a saga dos empreendedores ferrovidrios nacionais e
estrangeiros, que durante toda a historia da ferrovia viriam a se beneficiar dela, sob os
auspicios de um governo sempre muito generoso em pagar prejuizos e pronto a participar
de suas aventuras.

Algumas vozes vencidas levantaram-se contra esta forma de iniciar o ferroviarismo
no Brasil. Entre estas, destaca-se a do Senador Oliveira Mendes, diante de uma proposta
da Camara dos Deputados, no ano de 1843, para que o governo subscrevesse duas mil
agOes de uma companhia formada por Thomas Cochrane para construgdo de um trecho

ferroviario. Em seu parecer sobre a matéria, Oliveira Mendes afirmava:

“A idéia de estradas de ferro entre nos é uma daquelas apresentadas
por especuladores que nenhuma intengdo, nem esperanga tém de realiza-
las... Ndo temos um real; ..Voto pois contra a resolugdo, desde ja, e
assim hei de votar sempre... 0 empresdrio quer que o Governo entre com
2.000 agdes. Ora, nés ndo temos meios para acudir as despesas de

primeira necessidade, estamos vivendo a crédito e havemos de fazer com

** Nascimento BRITO. Meio Século de Estradas de Ferro. Rio de Janeiro-RJ, 1961, s. ed.. p. Y.
% Ibidem. pp. 7-10.
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que o Governo seja socio desta companhia, onerando a nagdo de
dividas!” *°
Na sessdo seguinte, discursa o Senador Bernardo Pereira de Vasconcelos, também
alertando para os riscos da aventureira parceria empresario-governo, quando O pais

reconhecia um déficit igual ou superior a dois tergos da receita do Estado:

“Quando precisamos de espirito de associagdo é que vamos,
precipitadamente, animar o espirito de especula¢cdo, o espirito
aventureiro que tantas desgragas tem causado no meio comercial destes

’ . w 37
ultimos anos.

Em 1836, de Londres, aonde fora em busca de capitais para os investimentos
ferroviarios, o Marqués de Barbacena escreve ao Ministro dos Estrangeiros, Manoel Alves
Branco, sobre a oportunidade de se levantar fundos entre os capitalistas daquela praga para
os empreendimentos ferroviarios, ja que aqueles ndo sabiam o que fazer com os vinte
milhes de esterlinos recebidos pela indenizagdo dos negros. ** Mas apesar das vitorias
anteriores, na aquisicdo de empréstimos para o Brasil Império, desta vez o Marqués nada
obteve para a construgdo das ferrovias, de parte dos ingleses, que sO posteriormente

. . ~ . oy - 9
descobririam este grande fildo de lucros certos: os caminhos de ferro brasileiros. *

1.2 Ampliacéio dos Privilégios.

Em meto a um Brasil pobre, de estrutura precaria e assolado por lutas internas,
foram concedidos, por meio do Decreto s/n de 04.11.1840, privilégios ao médico inglés
residente no Brasil, Thomas Cochrane, para constru¢io de trecho ferroviario ligando a

Corte a provincia de S3o Paulo. A empresa a ser criada para consecugdo deste objetivo,

*® Ibidem, p.13.
*7 Nascimento BRITO. Op. Cit., p.15
* Ibidem, p.17

31



com capitais levantados no Brasil ou no exterior, teria a exclusividade de exploragdo do
trecho por periodo de oitenta anos, além das garantias de terrenos doados ou
desapropriados, mais a preferéncia para futuras expansdes da estrada em dire¢do a Minas
Gerais ou ao interior da provincia. Mas apesar dos prospectos publicados no Jornal do
Comeércio nos anos de 1840 e 1843, recrutando tomadores de agdes para esta empresa, e
das idas & Europa em busca do capital estrangeiro, Cochrane ndo conseguiu levantar os
fundos necessarios para formar a sua Imperial Companhia da Estrada de Ferro. Os
capitalistas ndo queriam os riscos de um investimento em t3o novo empreendimento, sem a
certeza do retorno.

Em 1841, Cochrane pede ao governo que subscreva agdes de sua companhia, com
vistas ao acumulo do capital necessario ao empreendimento. Colocado o assunto em
discussdo na Cdmara, aconteceram manifestagdes a favor e contra a participagdo do poder
publico. O resultado final foi a ndo aprovagdo do projeto. Sem os recursos necessarios,
Cochrane perde o prazo legal para criagdo da empresa, e consequentemente o privilégio que
lhe fora concedido.

Como conseqiiéncia da campanha fracassada de Thomas Cochrane, o governo
resolveu remunerar com juros de 5% (cinco por cento) o capital investido na construgdo de
ferrovias. Desta forma, edita o Decreto 641, de 26.06.1852, divulgando esta decisdo. A
partir de entdo, o projeto ferroviario. com lucros certos € sem riscos. passa a atrair os
capitais dos empresarios brasileiros. Tanto que no segundo semestre do mesmo ano de
1852 sdo concedidos mais trés privilégios para construgio de estradas de ferro. *

Também os investidores estrangeiros criaram dnimo novo com a idéia do lucro sem
riscos em ferrovia. José da Costa Carvalho, Visconde de Monte Alegre e Ministro da Pasta

do Império, em seu relatorio do ano de 1852, escreve a pagina 29:

** A participagdo de estrangeiros em obras que visassem a navegac¢io dos rios, abertura de canais ou
construgdo de estradas, pontes, calcadas ou aquedutos, ja fora garantida pela Carta de Lei de 29.08.1823, cf.
Nascimento BRITO. Op. Cit. p.19
" Antes da Lei 641, dando a garantia de juros, apenas quatro concessdes haviam sido solicitadas: a de
Aguiar Viuva e Filhos, do governo da provincia de Sdo Paulo, em 29.10.1838 (a primeira concessio
ferrovidria no Brasil, ndo conseguiu concretizar seu objetivo), a de Tomas Cochrane, do governo geral, em
04.11.1840, também fracassada; ¢ a primeira concessdo feita a Irinen Evangelista de Souza, por parte do
governo da provincia do Rio de Janeiro, em 27.04.1852. A segunda concessdo feita a este ultimo, poucos
dias antes da Lei 641, viria a ser posteriormente o primeiro empreendimento concretizado no setor. (Cf.
Nascimento BRITO. Op. Cit., p.33
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“... uma companhia estd se organizando em Londres, com o capital de
dois milhdes e quinhentas mil libras, para construir a estrada de ferro
do Rio de Janeiro a Sdo Paulo e Minas. [Entre os diretores figura o
s 41

banqueiro Harry Tomas Hope, de grande crédito e influéncia.’

1.3 A Primeira Ferrovia Brasileira.

O primeiro empreendimento ferroviario a lograr éxito foi fruto da segunda
concessdo feita a Irineu Evangelista de Souza, através do Decreto 987, de 12.06.1852,
portanto alguns dias antes da Lei da garantia de juros. O empreendimento (que hoje seria
chamado de intermodal) previa ligagdo por barco a vapor até o Porto de Maua, no fundo da
Bahia de Guanabara, e sua posterior ligagdo por via férrea ao pé da serra, na cidade de
Fragoso. Seu capital foi integralizado com recursos nacionais, formando a Imperial
Companhia de Navegacdo a Vapor e Estrada de Ferro de Petropolis.

O inicio das obras, a 28 de agosto de 1852, contou com a presenga do Imperador D.
Pedro Il e sua familia, além de altas autoridades da corte. No dia 30 de abril de 1854, foi
inaugurado o trecho, com muita pompa e festa, concorrida pela corte e noticiada pela
imprensa. ** Assombrados, os passageiros viam surgir aquela grande novidade. vinda da
Europa, que levava as pessoas sem esfor¢o, a incrivel velocidade de 36 km/h, ao longo dos

{ ¥ Tal feito conferiu a Irineu Evangelista de Souza o

14 quilémetros do leito ferroviario
titulo de Bardo de Maua.
Nascimento Brito destaca que as vias de comunicacdo devem satisfazer a pelo
menos uma de trés condigdes: ser estratégica, ser politica, ser econdmica. Segundo este
autor, a ferrovia iniciou-se no Brasil sem cumprir nenhuma das trés, em seu primeiro trecho

construido:

! Nascimento BRITO. Op. Cit., p.35
“2 Uma das trés locomotivas utilizadas na viagem inaugural, a “Baronesa”, foi conservada ¢ encontra-se
ainda hoje exposta no Centro de Preservagdo da Historia Ferroviaria, da RFFSA, em Engenho de Dentro,
Rio de Janetro.
“ 0 Jornal do Comércio de 30.04.1854 trazia a tabela com os pregos das passagens ferroviarias, nos quais
havia distingdo. Era mais barato para menores de 12 anos, para viajantes da 2°. classe e para pessoas
descalgas. Cf. Nascimento BRITO. Op. Cit., p.52
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“A primeira estrada de ferro do Brasil ndo preencheu nenhum destes
objetivos, ndo era nem politica, nem econémica, nem estratégica. Sem
ligagdo facil com a cidade do Rio de Janeiro, partiu de uma praia no

fundo da Bahia de Guanabara, passou em terrenos pantanosos, ainda

. .. . ) 1 44
hoje por sanear, e foi parar no sopé de uma serra de dificil acesso.

Apesar das garantias e privilégios, dados sem maiores critérios, geralmente por
influéncia pessoal, foi lento o deslanchar da construgdo de ferrovias no Brasil. O proprio
trecho inicial estava fadado a desaparecer dada a dificuldade de transposi¢do da serra de
Petrépolis, pela parca tecnologia da época. Nascimento Brito cita discurso de Joaquim

Nabuco, feito a 22.05.1889, na Camara dos Deputados:

“loi sempre regra fazer concessbes a individuos que ndo tinham
outro fim e ndo as pediam para outra coisa, sendo bater moeda esterlina
sobre elas. Todas as concessdes foram feitas para serem vendidas a
individuos que ndo representavam por si nem seus associados a soma de

. . . . ~ . . n 4
capitais precisos para a realizagdo de tais projetos... " *

Percebendo a dificuldade do empreendimento, concedido antes da pratica da
garantia de juros, Maua solicita em 1856, dois anos apoés a inauguragdo do trecho inicial de
sua estrada, a concess@ao deste beneficio por dez anos, para o capital a ser investido no
prolongamento. Sua exposi¢do de motivos € transformada em requerimento apresentado
por ele mesmo, quando eleito deputado pelo Rio Grande do Sul, e aprovada na sessdo de
26.07.1856, da Camara. Além deste pleito em causa propria, Maua apresenta na ocasido
mais dois pedidos em favor de companhias das quais ele era o presidente e maior acionista:
empréstimo aos Estaleiros da Ponta da Areia e aumento da subvengdo a companhia de
Navega¢io do Amazonas. E ainda Nascimento Brito quem informa sobre as discussdes
suscitadas por este triplo legislar em causa propria, por parte do Deputado Bardo de Maua,
que perdurariam até o ano de 1857. Este autor cita o discurso do Deputado Gomes de

Souza, na sessdo de 15.07.1857:

“ Nascimento BRITO. Op. Cit. p.53
** Nascimento BRITO. Op. Cit., p.54
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I

Ora, como as pessoas que organizam companhias, de ordinario sdo
pessoas que 1ém alguma fortuna, sobretudo entre nos, fazer concessoes a
tais companhias, é dar dinheiro a quem ja o tem e tirar de quem ndo o
tem..No geral, 0 homem industrioso, ou aquele que quer estabelecer
uma empresa, trabalha, estuda bem o problema de sua industria, calcula
tudo antes de por em execugdo o seu plano, porque sabe que, se o seu
calculo tiver sido mal feito, tera de cair, ndo recebera favores do
governo.

Entre nos, porém, acontece o contrdrio: qualquer pessoa estabelece
uma companhia na certeza de que, se cair em ruina, aparecerd o
Governo em seu auxilio. Assim tem acontecido, exigindo-se mesmo
privilégios extensos, grandes favores, de maneira que a ma geréncia das
empresas, a falta de aten¢do dos diretores, a inépcia dos

.. ~ . . v " 46
administradores, tém sido, quase sempre, premiadas pelo GGoverno.

Apesar de haver obtido cinco concessdes para construgdo de estradas de ferro,
Maua na verdade construiu apenas o pequeno trecho Maua-Raiz da Serra. Acabou
desistindo de algumas concessdes, vendendo para os ingleses a da construc¢éo da ferrovia

Santos-Jundiai. ¥’

1.4 A Estrada de Ferro D. Pedro 1I.

Em 9 de maio de 1855 ¢ concedido o privilégio de zona por 90 anos a uma
companhia denominada Estrada de Ferro D. Pedro II, com garantia de juros, a fim de
construir uma via férrea entre Rio e Sdo Paulo e posteriormente para Minas Gerais.

Ainda antes da formag¢do da companhia, Sergio Teixeira de Macedo, instruido pelo

Governo, contratou com Edward Price, em Londres, a construgdo da estrada, através de um

*® Ibidem, pp.60-61.
7 Detalhes interessantes sobre esta ¢ outras grandes negociatas do Banqueiro Maud, envolvendo a ferrovia,
sdo dadas com detalhes por Nascimento Brito, Op. Cit. pp. 65-72
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contrato sem aval dos técnicos, no qual as vantagens ficavam todas com o empreiteiro.
Dava-ihe total autonomia no tragado da linha e na construgdo do leito, desde que julgasse
conveniente, impedia a fiscaliza¢do da obra pela companhia, e ainda trazia a clausula 15,
estabelecendo:
“Se o governo, por qualquer motivo, deixar de pagar ao empresario
no prazo determinado a quantia que lhe for devida, este terd o direito de
receber do governo um pagamento adicional equivalente a 3% ao més,

até que seja embolsada a quantia devida.” *°

Baseado em informag¢des de Cristiano Benedito Ottoni, primeiro presidente da
Estrada de Ferro D. Pedro II, na sua Autobiografia, Nascimento Brito aponta algumas
deficiéncias do Contrato: faltavam estudos técnicos (o reconhecimento precario do trecho
foi feito “a cavalo, com bussola portdtil ¢ barometro de algibeira™), e o custo quilométrico
era mais que o triplo do prego médio de outras linhas semelhantes.

O resultado € descrito pelo proprio Cristiano Ottoni:

“... deram-nos uma linha defeituosissima, que quase toda foi necessario
reconstruir, nivel sujeito a inundagdes, esgotos insuficientes;
construgbes de pessimo tijolo, que na umidade se desfazia e seco

pulverizavam-se os fragmentos entre os dedos... para as estagaes,
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miseraveis pardlelr()bt .

Por maiores que fossem os esfor¢os da diretoria da D. Pedro I, o estrago do
contrato feito a mando do governo, atendendo a sabe-se la quais interesses, foram imensos
as finangas da ferrovia. [Exigéncias de pagamentos antecipados sem comprovagdo de
trabalho correspondente, auséncia de projeto definitivo detalhado da obra, impossibilidade
de prote¢do da companhia em relagdo a inescrupulosidade do empreiteiro, dado o carater
genérico e superficial do contrato assinado com o governo. Estas as principais

caracteristicas da relagcdo do empreiteiro Price com a ferrovia, que viria a servir de modelo

™ Nascimento BRITO. Op. Cit. p.76.
“® Nascimento BRITO. Op. Cit pp.76-77.
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para grande parte das transagdes ferroviarias futuras, com lesivas conseqiiéncias ao recurso
publico.

Nascimento Brito afirma:

“Com o primeiro contrato para a construgdo de estradas de ferro no
Brasil, inaugurou-se o nefasto sistema de confiar estes servigos e outros
semelhantes a individuos ou empresas inidoneas e inescrupulosas, cujo
unico fito, para auferir grandes lucros, ¢ lesar o Estado, e cujas obras,
por piores que sejam, sdo sempre aceitas com grande prejuizo para a
Nagdo. Esta praxe perpetuou-se, vendo-se nos relatorios dos ministros,
desde aquela época até hoje, as mais acerbas referéncias aos abusos
destas empreitadas, que deram e continuam a dar escandalosas e

. ;o . 50
vultosas sangrias no erario nacional. ™'

Sendo insuficiente o capital dos acionistas da Companhia Estrada de Ferro D. Pedro
I, para construgdo das suas segunda e terceira se¢des, o socorro veio do tesouro nacional,
que atraveés da emissdo do decreto legislativo 912 era autorizado pelo governo a conceder
empréstimo para as obras.

Em 10 de julho de 1856, o Governo, detentor da maioria do capital da estrada.
decreta sua encampagdo, iniciando também um processo que se tornaria comum no futuro:
empresas falidas, exauridas e deficitarias. saiam das mios dos empresarios. que muito ja

: . o
haviam lucrado com elas. para as mios do poder piblico. ™'

1.5 Especulacdes com a Ferrovia.

% E lamentdvel observar a continuagio deste tipo de relacionamento predador dos cofres publicos por parte
dos empreiteiros ferroviarios. O Jornal do Brasil, de 03.10.96, p. 17, noticia um rombo de R$ 206 milhdes
feito no tesouro da Unido, por conta de “indenizagées ¢ ressarcimento de prejuizos™ por atraso de
pagamentos, feitos ao consorcio Transcon-Amurada, que nos anos de 1970 construiu a Estrada de Ferro
Central do Parand. A indenizag¢do a Consultoria custou ¢ dobro do valor investido, a época, na constru¢do
da ferrovia. O Ministro Marco Aurélio de Mello, do STF, afirma que a Unifio podcria ter evitado prejuizo
se a sua Advocacia Geral tivesse recorrido ao Supremo, o que ndo fez. Pagou-se sem qualquer
questionamento.
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Outra pratica que, segundo Nascimento Brito, se tornaria corriqueira, seria a da
revenda de concessGes a nacionais e aos ingleses, obtidas gracas a influéncias pessoais e

politicas:

“O pedido |de concessio para constru¢io de ferrovia] de
personagem influente que, sem o menor conhecimento ou estudo de
qualquer regido, marcava dois pontos no mapa do Brasil ainda
desconhecido, era logo satisfeito;, dai servirem os privilégios para

r . Ty . 1. 152
escandaloso comércio de politicos associados a homens de negocios.

Fortunas foram feitas no Brasil e na Europa as custas da ferrovia brasileira. Em
1869, o engenheiro Pereira de Alencastro, em um relatoério ao Ministro Fernandes Leitdo
fala de esbanjamentos, irregularidades na documentagdo das obras, impossibilidade de
levantamentos reais dos custos ferroviarios por falta de dados confidveis, além de um

incentivo legal, com a garantia de juros, & ineficiéncia e exploragdo do dinheiro publico:

“Em Londres dad-se 3 e 4% de juros ao ano; o nosso (Governo,
oferecendo 7% por 90 anos, abre uma fonte inesgotavel, capaz de saciar
os mais ambiciosos. O capital, que por este modo ¢ tdo largamente
remunerado. gasta-se sem escrupulo, desaparece em liberalidades e,
qualquer que seja a sorte da empresa, prospera ou decadente, as

YN . ~ ~ e gt . o133
consequenclas sSAo sempre as mesmas, porque os lucros sdo mjaltvels.

Nio so indiretamente, através dos cofres publicos, o povo pagou alto pre¢o para
beneficiar os empreiteiros ferroviarios. Também deu sua cota de sofrimento, depois de
1871, quando foi decretado que os proprietarios de terras necessarias as estradas publicas

seriam obrigados a cedé-las mediante indenizagdo, apenas, das benfeitorias existentes.”*

°! Esta pratica ndo ficaria restrita aos empreendimentos ferroviarios. Em 29 de outubro de 1864, o Governo
encampa a estrada de rodagem Unido Inddstria, conforme Nascimento BRITO. Op. Cit. p.116.

>2 Nascimento BRITO. Op. Cit. p.88.

>3 Ibidem, p.94.
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1.6 Ferrovia e Industria Cafeeira.

Apesar da concessdo de beneficios a diversas empresas concessionarias, até 1859, a
implantacdo de ferrovias no pais mantinha-se em ritmo lento. O crescimento da produgio
de café exigia avangos no escoamento do produto tanto para consumo interno quanto para
exporta¢gdo. Marluce Moura de Medeiros vé nos investimentos feitos pelos ingleses, aliados
aos cafeicultores, na ferrovia brasileira, um interesse especial relacionado 4 exportagdo
deste produto, ja que no quinquénio 1870-1874, a Europa importou 41.8% do produto
brasileiro. indo os demais 58.2% para os Estados Unidos.

A relagdo da expansdo ferroviaria com a lavoura cafeeira paulista pode ser percebida

, . b}
pelos nimeros apresentados na Figura 1: 7

FIGURA 1
EXPANSAO FERROVIARIA NO ESTADO DE SAO PAULO
E INDUSTRIA CAFEEIRA

EXTENSAO
POPULACAO DA
ANO | DO ESTADO | FERROVIA NUMERO DE CAFEEIROS
(KM)
1900 2.279.000 3.373 220.000.000
1910 2.800.000 4.852 696.700.000
1920 4.592.000 6.616 826.600.000
1930 7.161.000 7.100 1. 188.100.000

* Ibidem, p.121.
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Marluce Moura de Medeiros cita a crescente influéncia da burguesia agraria cafeeira
como determinante na construgdo das primeiras estradas de ferro, cujos tragados
atendiam aos seus interesses particulares, para escoamento da produg¢do. Assim € que 0
primeiro presidente da Companhia Paulista de Estradas de Ferro, o banqueiro Antdnio
Prado, era grande fazendeiro de café, proprietario de uma das mais importantes casas de
exportagdo de Santos e foi, por diversas vezes, Secretario de Agricultura do Estado de
So Paulo.

A ferrovia nascente viria, desta forma, fechar o circulo de garantias para a protegdo
e sucesso da elite cafeeira, independente do seu custo para os cofres, alimentados com

recursos angariados dos impostos de todo o povo pobre, de um pais ainda tdo precario:

“Ista burguesia cafeeira, nos momentos de dificuldade de
realizacdo de sua politica hegemdnica no plano nacional, contou
com uma sdlida base de apaio no Estado de Sdo Paulo, onde
classe e aparelho de [FEstado estiveram quase sempre

identificados.” *’

A decadéncia desta mesma lavoura cafeeira, no final do século XIX (1898) ¢
apontada por Pedro Carlos da Silva Telles como um dos motivos da crise financeira da
Estrada de Ferro Central do Brasil. Esta decadéncia provocou a faléncia de varias
pequenas ferrovias, construidas como corredor de escoamento de produgdes

. . N ; . 8
particulares, as quais foram anexadas 4 EFCB, aumentando seu déficit. °

5 Odilon Nogueira de MATOS, apud Pedro Carlos da Silva TELLES. Histéria da Engenharia no Brasil
(Séc. XX). Clube de Engenharia. Rio de Janeiro-RJ: 1993, p.64.
*¢ Marluce Moura de MEDEIROS. Estradas de Ferro e Ensino Industrial-Um Estudo de Caso. Tese de
Mestrado apresentada ao IEAE da Fundagio Getilio Vargas. Rio de Janeiro-RJ: 1980, pp. 7-16.
*7 Ibidem, pp. 15-16.
%8 Pedro Carlos da Silva TELLES. Historia da FEngenharia no Brasil (sec. XX). Clube de Engenharia. Rio
de Janeiro-RJ: 1993. p. 39.
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1.7 Neoves Privilégios na Busca da Expansao.

Para solucionar o problema da lentiddo da expansdo ferroviaria, o Governo Impenal,
em 1862, inova no contrato com a construtora da Santos-Jundiai, cujos trabalhos
haviam se iniciado em maio de 1860, estabelecendo prémio pecuniario para cada
periodo de seis meses de antecipagdo na data estabelecida para o término da construgdo
(1868). Em 1864 era inaugurada a estrada, satisfazendo as ambi¢des do governo e
recompensando, além do combinado, os empresarios responsaveis.

A expansdo dos trechos se deu sem nenhum estudo prévio e formal visando a uma
integragdo e maior aproveitamento dos recursos. Cada empreitada significava apenas
lucro para seus empreendedores e capitalizagdo politica por parte do governo, pelo
progresso representado, entdo, pela chegada do trem-de-ferro as mais diversas regioes
por onde iam sendo abertas as estradas.

Os projetos de engenharia eram simples, sem maiores aprofundamentos em estudos
topograficos, resultando em estradas extremamente sinuosas e extensas, rodeando as
encostas dos morros e montanhas, a fim de se evitar grandes desmontes e aterros.

Os primeiros trechos ferroviarios construidos no Brasil foram: em 1858, ligagdo
Recife-Cabo (Pernambuco) e trecho Rio a Queimados (Rio de Janeiro). Em 1860 liga-
se Salvador a Paripe (Bahia); em 1867 constroi-se o caminho Santos-Jundiai (S&o
Paulo). Em 1868 o pais possuia, ao todo, 718 quildmetros de linha férrea. 9

Em 1873, apos vinte anos de implantagdo, continuava lenta a expansdo da ferrovia
no Brasil. Buscando acelerar este processo, a Lei 2450, de setembro de 1873, passa a
subvencionar as empresas privadas construtoras, ndo mais por empreitada, mas por
quildmetro construido. Numa atitude caracteristica do empresariado brasileiro,
observavel em nossos dias, a visdo do lucro facil as expensas dos cofres publicos moveu
0s empreiteiros a construirem estradas com tragados ainda mais extensos e sinuosos que

0 necessario técnica e economicamente.

** RFFSA, AGEPLAN-Depto. De Estatistica ¢ Documentagdo. FEstradas de Ferro no Brasil e no Mundo.
Rio de Janeiro-RJ: 1965, p. 8.
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Comparando a politica adotada pelo governo imperial brasileiro para a implantagdo
da ferrovia no pais, com a politica escolhida pelos Estados Unidos, Ferreira Neto realga

o excesso de privilégios concedidos aos empreiteiros brasileiros:

“A concessdo, todavia, ndo era bastante e, junto com ela,
veio o privilégio de zona e o direito de desapropriagdo de terras
para passagem da linha. Além disso, como incentivo principal,
Joi dada pelo governo uma garantia de que o capital investido no
empreendimento renderia os juros que habitualmente se pagavam

aos capitalistas, isso a despeito de quaisquer condigdes

econdmicas da exploragdo da ferrovia”

Esta implantagdo pulverizada provocou dois graves problemas, os quais até hoje
afligem o sistema ferroviario nacional: falta de um planejamento prévio para abertura de
vias, possibilitando a integrag@o das linhas e adog@o de bitolas diferentes, de acordo
com a escolha de cada companhia construtora.

Mas de qualquer forma, a ferrovia cumpriria seu papel de desbravadora e
impulsionadora do progresso no inicio deste século, atraindo atras de si o colono, o
industrial e o comerciante. O interior ainda era desconhecido e por ser desbravado. Em
1905 a metade oeste de Sdo Paulo figurava nos mapas como “regides mal conhecidas.
habitadas por indios”. Um mapa de 1932, comemorativo da Revolugdo
Constitucionalista, indicava indios e ongas presentes em grande parte do estado. Desta
forma. mesmo as linhas abertas por interesses privados. acabavam cumprindo papel
estratégico e politico de desbravamento e integragdo. Os povoados formavam-se a
beira da estagio ferroviaria. Por esta razdo, quando em nossos dias se vé uma linha
férrea cortando ao meio uma prospera cidade, causando incOmodos e transtornos, ndo
se pode acusar a ferrovia de invasora do espago urbano. Ao contrario, as cidades se
formaram ao lado dela.

Uma das desbravadoras do interior brasileiro foi a EF Noroeste do Brasil, construida

de 1904 a 1918. Tragada em diregdo a Mato Grosso, permitiu o alcance de regido até

% Francisco FERREIRA NETO. Cento e Cingiienta Anos de Transportes no Brasil. Rio de Janeiro-RJ:
CEDOP-Ministério dos Transportes, 1974, p. 115.
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entdo soO atingida por via maritima e fluvial, passando por dois paises estrangeiros, entre
eles o Paraguai. A Guerra ja mostrara a vulnerabilidade desta situagdo. Esta ferrovia

foi uma implantadora de cidades antes jamais possiveis de existir.

“... muitas foram as atuais cidades - até cidades grandes - que
tiveram como ponto de partida um velho vagdo colocado em um

. . ~ 0
desvio, que servia de estagdo.” *

2. 0 PERIODO REPUBLICANO

2.1 Fase do Amadurecimento.

A partir de 1880 a liberdade inicial comega a ser refreada, os prazos de concessdo
reduzidos, € o direito de resgate pelo governo € incluido nos contratos. Apods 1896
inicia-se finalmente na cOpula administrativa nacional um movimento para extingdo do
regime de garantia de juros, considerado um estimulo & ineficiéncia, ja que qualquer
ferrovia, mesmo mal administrada, poderia dar lucro certo a seu proprietario, visto o
governo se encarregar de prové-lo.

O fim da monarquia encontra a ferrovia brasileira com 9583 km de linha construida.
Mas o novo governo republicano viria, em um primeiro momento, a frelar o trem da
ferrovia, com um plano econdmico suspendendo as constru¢des de novos trechos.
Assim, de 1896 a 1900, sio construidos 2349 km de via. O crescimento sé voltaria a
ocorrer em 1906-1910, quando sdo construidos mais 4685 km. O segundo grande freio
viria com a Primeira Guerra Mundial, que trouxe sérios transtornos a ferrovia, devido a
elevagdo do custo de material, quase todo importado e indispensavel ao reequipamento

das estradas. Trouxe ainda o aumento das despesas de pessoal e o encarecimento de

81 Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit, p. 73.
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combustivel. Tudo isto, paralelamente a concorréncia da estrada de rodagem e da
aviagiio comercial, que ja eram uma realidade irrecorrivel. *

A partir do inicio do século surgem as primeiras preocupagdes entre técnicos do
setor, com a integra¢do das linhas e a criagdo de um verdadeiro sistema nacional

ferroviario. Na verdade, segundo Ferreira Neto,

“Sob o ponto de vista de rede, poder-se-ia constatar que este
conceito, nesta época, so se poderia aplicar de forma isolada,
com muito boa vontade, a algumas regides do pais. Na verdade
ndo existia uma rede nacional e sim 4 redes independentes entre
si...

...No resto, eram estradas isoladas, independentes, tendo
como objetivo estabelecer uma ligagdo de um ponto interior com

. . » 6
um porto costeiro ou fluvial.” *

Esta configuragdo parece ter sobrevivido, uma vez que a desestatizagdo da RFFSA

se processou por meio da divisdo da empresa em malhas para concessio da operag@o.

2.2 Da Iniciativa Privada ao Controle Estatal.

Outro fato marcante na historia da ferrovia brasileira, iniciado no final do século
passado e concluido no primeiro quartil deste século, foi a passagem gradativa das
estradas de ferro das mdos da iniciativa privada, que as construira, para o controle
estatal. Um primeiro movimento que se verifica ¢ o da unido de pequenas vias, que
haviam sido construidas para atender a interesses especificos de produtores de café, e
que agora ndo mais se sustentavam pela decadéncia deste setor. A seguir, estas
empresas unificadas em uma companhia, passam para o controle do Estado, absorvendo

este 0s prejuizos, a ineficiéncia e o patrimdnio sucateado. Os empresarios, desta forma,

%2 RFFSA, AGEPLAN-Depto. de Estatistica e Documentagdo. Op. Cit., pp. 9-10.
% Francisco FERREIRA NETO. Op. Cit., p. 121.
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receberam o bonus dos incentivos, isen¢des e garantias para a construgdo e implantagdo
dos trechos, subvencionados pelos privilégios dos cofres do governo. Agora, a este,
caberia o Onus da operagdo deficitaria de empresas construidas sem nenhuma
preocupagio com sua viabilidade econdomica.

Entre muitos exemplos, de roteiro quase sempre igual, do historico das ferrovias que
mais tarde viriam a formar a Rede Ferroviaria, Pedro Carlos da Silva Telles cita o da
Rede Sul Mineira. Constituida em 1909 pela fusio de varias pequenas estradas,
encontrava-se, em 1925, em situagdo lastimavel. Suas oficinas em Cruzeiro “so
dispunham de poucas maquinas antiquadas, em velhos barracdes de madeira
apodrecida, cobertos de zinco inteiramente roto”. No ano seguinte, o governo
estadual a encampa em situagdo de “verdadeira ruina, sobrecarregada de dividas,
completamente desprovida de material rodante e de tra¢do, com a via permanente
desmantelada, ¢ sem oficina para atender ao conserto do material avariado.” Em
1931 o governo estadual a incorpora a EF Oeste de Minas formando a Rede Mineira de
Viagdo. Promove nesta ocasido pesados investimentos para reaparelhamento da
estrada.

A Qeste de Minas, por sua vez, fora construida em 1880 por empreendedores
particulares subvencionados e protegidos por todas as regalias e privilégios ja
mencionados, que a exploraram até 1903, vendendo-a entio ao governo federal,
sucateada e em grave crise financeira. Este governo, sempre tdo complacente com os
empresarios, e disposto a pagar por seus negocios mal feitos, recuperou a estrada
através de pesados investimentos, passando-a a seguir aoc controle do governo estadual.
% O futuro iria encontrar novamente o governo federal absorvendo os prejuizos, quando
em 1957 estas ferrovias, juntamente com outras, viriam a compor a Rede Ferroviaria
Federal.

Mais um exemplo sera dado: o da Estrada de Ferro Tocantins. Em 1890 ¢ dada a
concessio a Joaquim Rodrigues de Morais Jardim, para que organizasse uma companhia
que permitisse o acesso por via férrea e fluvial 4 regido do Rio Tocantins. Foram
concedidos ao empresario o privilégio para construgdo, uso e gozo do trecho durante 60

anos, além da garantia de juros de 6% ao ano, durante 30 anos, subvengdo anual por 20

% Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit, p. 86.
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anos para navega¢do dos rios. Em 1911 estavam construidos 84 quilometros de linha,
restando ainda a constru¢do de mais 16 quildometros para se alcangar as margens do Rio
Tocantins. Em dificuldade financeira, a companhia abandona a tarefa de prosseguir a
construg@o. Linhas, locomotivas, composi¢des, vapores, oficinas e benfeitorias, tudo
abandonado como deposito judicial.

Para prosseguir a constru¢do, o governo federal arremata o que sobrara, ja bastante
deteriorado e com alguns itens irrecuperaveis, pela soma de 1.907 contos de réis,
segundo informa o Eng. Flavio Vieira. A dire¢do da empresa foi entregue ao governo
do Estado do Para, mas este também ndo conseguiu recursos para o custeio do trafego,
renovagdo do material rodante e prolongamento indispensavel da via. Novamente o
governo federal intervém, injeta recursos e entrega o projeto agora a Fundagdo Brasil
Central para administra¢io. *

Em alguns casos, como o da EF Madeira-Mamoré, o governo federal pagava
consideraveis somas a titulo de indenizagdo por ocasido da encampagéo das sucateadas
e falidas ferrovias privadas.

Em outros, como os da EF Baturité e EF Sobral, o investimento inicial de capital fo1
feito pelo governo federal, que apds concluidas as obras, entregou a operagdo a uma
companhia de capitais ingleses que se obrigou a manter o trafego e fazer obras de
prolongamento.  Segundo Flavio Vieira, esta companhia n3o obteve é€xito no
empreendimento, devido a crise econdmica por que atravessava o pais, prolongada com
a eclosdo da Primeira Grande Guerra. As duas estradas de ferro sdo entdo encampadas
pelo governo federal, unificadas para formag¢do da Rede de Viagdo Cearense, assim

permanecendo até serem anexadas, em 1957, para formagdo da RFFSA. %

% Flavio VIEIRA. In Primeiro Centendrio das Ferrovias Brasileiras. 1BGE-Conselho Nacional de
Geografia. Rio de Janeiro-RJ: 1954, pp. 92-95. Nio foi apenas neste caso que o empresariado paraense ndo
suportou a manutengdo e operagio de uma ferrovia e transferiu o prejuizo aos cofres federais. Em 1922, o
poder central compra das méos particulares, por 17 milhdes de cruzeiros (inoeda convertida) a combalida
E.F. de Braganga, falida pela desvalorizagdo da borracha no mercado internacional. A opera¢do € entregue
ao governo estadual, que também néo consegue manter a estrada de ferro. Em 1936 a estrada volta as méios
do governo federal. Saneada mais uma vez a estrada, no ano de 1944 ¢é ensaiado novo repasse ac controle
do Estado do Para, que ndo se efetiva. A estrada viria a permanecer sob a administragdo da Unido, até a
criagio da RFFSA, em 1957. (Cf. Flavio VIEIRA. In Primeiro Centenario das Ferrovias Brasileiras.
IBGE-Conseltho Nacional de Geografia. Rio de Janeiro-RJ: 1954, pp. 105-106).

* Flavio VIEIRA. op. cit. p. 100.

* Tbidem, pp. 109-111.
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Telles menciona também a origem da Viagdo Férrea do Rio Grande do Sul: em
1895, “todas as estradas que existiam no Estado, desconexas e ndo interligadas”,
foram arrendadas a Cie. Auxiliare de Chemins de Fer du Brésil, comprometendo-se esta
a unificar a rede e concluir as construgdes iniciadas. Em 1911 o contrato € transferido
para o grupo americano Brazil Railway Co., e finalmente em 1920 as linhas sdo
encampadas pelo governo federal e entregues ao governo estadual para administra-las.
Forma-se entdo, so ai, a Viagdo Férrea do Rio Grande do Sul, apos passar por “uma
melhoria geral, de linhas, de material, ¢etc., chegando a funcionar com um bom padrdo
de eficiéncia” %

Telles conclui:

“As pequenas ferrovias isoladas, que ndo se integraram as
redes regionais, raras conseguiram sobreviver.  Além da
avassaladora concorréncia rodovidria, que se fez sentir a partir
da década de 1940, houve as crises do carvdo, as dificuldades de
importagdo, e os “déficit” permanentes, devido as baixas tarifas,
¢ principalmente as condi¢des anti-econémicas da maioria dessas
estradas, bem como a decadéncia de algumas antigas regides

roon 69
produtoras do pais.

Os documentos e livros historicos vdo mostrar que muitos outros projetos
ferroviarios passaram pelo mesmo caminho: concessdo a iniciativa privada para
constru¢do de pequenos trechos de interesse local e conveniéncia do proprio
concessionario, investimento e exploragdo inicial, desisténcia da operagdo apos
esgotamento de recursos, retomo as mdos do poder publico para recuperagdo da
ferrovia. O enredo podia variar nos detalhes, mas a historia era a mesma.

O que se observa nestes fatos comuns no passado da maioria das estradas de ferro
brasileiras, € que iniciativa privada nem sempre foi sinal de eficiéncia para operar ¢

administrar a ferrovia. Ressalta também a constante disposi¢io do governo federal de

% Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit., p. 87.

% Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit., p. 93. Duas pequenas estradas sobreviventes foram a EF
Corcovado, no Rio de Janeiro, e a EF Campos do Jorddo, ambas com finalidades turisticas ¢ ambas
pioneiras em eletrificacdo ferroviaria no Brasil.
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absorver a parte podre, ficar com os prejuizos, entrando em cena quando os empresarios

ja usufruiram e exauriram as empresas.

2.3 Concorréncia Rodovidria e Crepusculo da Ferrovia.

Na década de 20 havia surgido a concorréncia rodoviaria. Até entdo sob regime de
monopolio, as ferrovias administradas pela Unido apresentavam déficits devido a
incoeréncias na politica tarifaria (ja desde o inicio dividindo os técnicos entre os
objetivos da ferrovia, se sociais ou empresariais), falta de investimento na frota,
conservagdo deficiente da via permanente (leito ferroviario), e pelo inchado quadro de
pessoal. Citando Arlindo Luz, entdo Diretor da Estrada de Ferro Dom Pedro II, em um
de seus relatorios, Eduardo Gongalves David fala da necessidade de se aliviar a estrada
“de enxertos feitos pela politica, com sacrificio dos interesses morais e materiais”.”

Entre 5 e 10 de setembro de 1925, uma caravana de automoveis viajou entre Sdo
Paulo e Rio de Janeiro a fim de demonstrar a viabilidade desta ligagdo e chamar a
atencdo dos poderes publicos para a necessidade de transformar a precaria via existente
em uma estrada rodoviana. Em 1926 Washington Luiz assume o governo com o slogan
“governar é abrir estradas”, € no seu primeiro ano de governo cria o Fundo Especial para
Construgdo e Conservagdo de Estradas de Rodagens Federais. A Rio-S3o Paulo foi
entregue ao trafego em 1929, iniciando forte movimento por parte dos governos
estaduais na abertura de novas estradas e melhoria das existentes. Expande-se o setor
rodovidrio, concomitantemente com o crepusculo da ferrovia.

Data de 1928 a primeira estrada pavimentada (Rio-Petropolis), projetada ndo mais
para o trafego regular de diligéncias e tropas de burros, mas para “modernos” veiculos
automotores. Desde 1919 a Ford Motor Company havia obtido no Brasil autorizagio
para montagem do seu modelo T, seguida em 1925 pela General Motors, com

capacidade para montar 25 carros por dia. '

° Eduardo Gongalves DAVID. 127 Anos de Ferrovia. Ministério dos Transportes: Rio de Janeiro-RJ:
1985, p. 38.
' Cf. Eduardo Gongalves DAVID. Op. Cit., p. 40.
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O desenvolvimento rodoviario foi rapido e encontrou as ferrovias financeiramente
debilitadas. A partir de 1930 avolumavam-se os déficits, porque, segundo Eduardo

David

“as estradas de ferro nunca foram consideradas como
empresas industriais, pois desde que passaram a ser propriedade
do Estado, a sua fungdo era levar a civilizagdo e o progresso as

regides distantes da capital do pais e promover a unido mais

intima dos centros populosos distantes”. ”*

Falando deste crepiisculo dos anos de 1920, Telles aponta como causas da
deficiéncia administrativa, financeira e material da ferrovia, alguns males de natureza
estrutural, ligados ainda as antigas e desastrosas politicas de garantia de juros, a
subvengdo quilométrica, ao regime de concessdes e a auséncia de um planejamento
global. Considera, ainda como causa, a “quase cronica crise financeira e cambial do
pais, as deficiéncias, também cronicas, da administragdo publica, agravadas pelo
empreguismo e as injungdes politicas e eleitoreiras - que também influiam nas tarifas,
muitas vezes irreais e demagogicas”.

E ainda analisando a crise ferroviaria iniciada nos anos 20 que Telles faz
observagdes interessantes sobre a capacidade de administrar as estradas. Ressalta que
as duas ferrovias mais prosperas e eficientes eram a Paulista e a Inglesa, de
administragdo privada. Mas observa também que as ferrovias Sorocabana e Viagdo
Férrea, administradas por governos estaduais, estavam em boa situagio, tendo ateé
mesmo melhorado quando passaram da iniciativa privada para o controle estadual. O
problema administrativo estava na esfera federal, com maquina excessivamente

L el r L - - 7
burocratica e pouco pratica para administrar as estradas de ferro. *

7? Eduardo Gongalves DAVI. Op. Cit., p. 41.
73 Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 37.
" Ibidem, p. 38.
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2.4 Incompeténcia do Estado Controlador e Fiscalizador da Ferrovia.

Uma outra importante informagdo de Telles ¢ a da implantag@o, em 1922, do novo
“Regulamento para a Seguranga, Policia e Trafego das Estradas de Ferro”, substituindo
o0 antigo, ja mais que superado, datado de 1857, quando ainda as primeiras ferrovias
estavam sendo implantadas. ° Este dado revela que o governo federal se mostrava ndo
apenas incompetente para administrar diretamente as ferrovias, mas também néo exercia
eficientemente seu papel controlador e normalizador das operagdes.

Outra prova desta incompeténcia é o fato de que somente apds setenta anos de
operagdo ferroviaria no pais, em 1924, o Ministério da Viagdo determinou a criagdo de
um “trem-tipo” para bitola métrica, que serviria para o calculo de pontes e outras obras
de arte ferroviarias, além de orientar a normalizag¢do de gabaritos, engates e freios, para
permitir o trafego mutuo entre vanas estradas. Esta tardia medida era de extrema
importancia, pois as estradas de ferro operavam com grande diversidade de material
rodante, de bitolas diferentes, dificultando e as vezes impossibilitando o trafego mutuo.
A Comissdo nomeada para este fim ndo avangou, foi extinta e recriada varias vezes,
tendo este impasse durado até 1939.

O proprio plano geral para as ferrovias no pais somente seria elaborado em 1934,
depois de oitenta anos de operagdes desencontradas e atendendo a interesses

particulares e autdnomos:

“A necessidade de um plano diretor, a que se subordinasse o
desenvolvimento de todas as ferrovias era evidente, e por isso,
desde o século passado, muitas tentativas e estudos foram feitos
neste sentido, sem que contudo nenhum lograsse a aprovagdo
formal do Governo. Nem mesmo a comissdo de 1890, primeira

nomeada especificamente pelo Governo para formular um plano

7 Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 38.
78 Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES, Op. Cit. pp. 106-107.
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geral de viagdo, conseguiu que o seu trabalho fosse transformado

. 77
em lei.

2.5 Segunda Guerra Mundial ¢ Revigoramento da Ferrovia.

Com a explosdo da segunda guerra mundial, em 1939, o bloqueio nazista prejudica a
importag¢do de combustivel e a exportagdo dos produtos transportados pela ferrovia. O
trafego ferroviario inteno € incrementado, tanto como alternativa ao transporte
rodoviario (por ser o trem mais econdmico), quanto pela necessidade de abastecimento
de géneros e mercadorias somente através do mercado nacional.

Em 1942 o governo criava a Cia. Vale do Rio Doce, incorporando a ela a Estrada
de Ferro Vitoria a Minas, para consecugdo de seus objetivos: transportar o minério das
jazidas de ltabira-MG para o terminal de Vitoria-ES, a fim de alimentar e manter a
indastria belica americana. Na verdade a construgdo desta estrada fora iniciada em
1903, com o objetivo de dar expansdo a regido de Diamantina, e interrompida por
ocasido da Primeira Grande Guerra. Somente em 1908, com a publicagdo de trabalho
do geologo Luiz Felipe Gonzaga de Campos, sobre as imensas jazidas de ferro da regido
de Itabira, a diretriz da estrada foi mudada naquela dire¢io. Mas as grandes melhorias
na Vitoria a Minas sO virlam com a criagio da Vale do Rio Doce, com recursos
originados do Acordo de Washington, pela premente necessidade de exportacio de
minério em larga escala por ocasido da Segunda Guerra Mundial.”®

Devido aos interesses da industria bélica americana, esta estrada de ferro foi
totalmente remodelada e modernizada com o que de mais avangado havia, entdo, no
sistema ferroviario dos Estados Unidos. Por esta razdo, sempre alcangou padrdes de
exceléncia em seu desempenho e produtividade.

Conforme descrito, com a escassez de combustivel nos anos de guerra, o transporte
ferroviario foi bastante valorizado e utilizado, devido ao seu baixo consumo. Isto gerou

grande desgaste do equipamento e do matenal rodante, ndo compensado depois do

77 Ibidem, p. 107.
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conflito com os investimentos que seriam necessarios. O balango de guerra favoravel ao
Brasil junto a Inglaterra ndo gerou divisas que possibilitassem a recuperagio da ferrovia.
Ao contrario: serviu para que o Brasil adquirisse, como pagamento das dividas, as
decadentes e deficitarias ferrovias inglesas. Mais Onus para o governo em relagdo ao
sistema ferroviario nacional, mais lucro para “empreendedores”, desta vez estrangeiros.
A Segunda Guerra, se desgastou a ferrovia, oportunou por outro lado o aflorar do
espirito de esforgo que caracterizou a classe dos ferroviarios no passado. Telles informa
que pela dificuldade de importagdes, a partir de 1936, a categoria passou a construir as

locomotivas de que necessitava devido ao incremento do transporte ferroviario:

“Essas construgdes, feitas de forma artezanal, constituiram
uma espécie de desafio, em que se langaram mesmo pequenas
Jerrovias, de parcos recursos. A atividade so poderia ser anti-
econdmica, ¢ o resultado provavelmente de qualidade inferior,
mas todas as noticias insistem em dizer que as mdquinas saiam

. . . » 79
mais baratas que as similares importadas.

3. A REDE FERROVIARIA FEDERAL

3.1 Antecedentes da Criacio de uma Rede Ferroviaria Nacional.

Desde a década de 1920, estudos indicavam a necessidade de se integrar as esparsas
ferrovias em um sistema nacional. Entre estes, figuram o do Eng. José Luiz Baptista, de

1923, entdo chefe da Divisdo Técnica da Inspetoria Federal de Estradas. Em 1927 o

78 Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES, Op. Cit. pp 93-94.

7 Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. pp. 99-100. As empresas também construiram trens
blindados, automotrizes e os registros dfo conta que na construgio de uma locomotiva nas oficinas de
Piracicaba, da Sorocabana, foi empregada somente solda elétrica, sem rebites, na construgio da caldeira,
tendo sido este o primeiro vaso de pressdo de construgio soldada no Brasil, quando csse sistema ainda era
uma novidade em todo o mundo.
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Eng. Paulo de Frontim apresenta o trabalho “Politica de Viagdo Brasileira - Atuais
Redes de Comunicacéo e Futuras Redes”. ¥

Embora a visdo engenheiresca com forte énfase em obras de interligacdo, ja se
evidenciava o embrido da futura Rede Ferroviaria como uma necessidade do sistema.

O Ministro da Viagdo, em 1931, nomearia uma comissdo para estudar o Plano de
Viagdo Geral do Brasil. Seguindo o caminho sugerido por Frontim, esta comissdo
deveria pensar os transportes nacionais em termos de integragdo entre modais. O plano
gerado por esta comissdo, também com énfase em obras de interligagdo, foi
transformado em lei por decreto do Presidente da Repiiblica, em junho de 1934.*'

Nos anos de 1950, as estradas de ferro ja ndo correspondiam as expectativas de
progresso do momento desenvolvimentista, uma vez que havia desequilibrio entre a
oferta e resposta desta modalidade de transporte e a demanda do mercado em expansio.
Além do mais, os meios de transporte aéreo e rodoviario ja ocupavam o espago antes
monopohizado pela ferrovia. Estes sio os principais fatores que apontaram, na €poca,
para a criacdo da Rede Ferroviaria Federal.™

Em julho de 1951 ¢ instalada a Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos, formada por
técnicos e economistas dos dois paises, como resultado de um acordo entre o governo
brasileiro ¢ o Banco Internacional de Reconstrugdo e Desenvolvimento-BIRD. O
objetivo da comissdo era o de “estudar, sob o ponto de vista da eficacia técnica ¢ da
produtividade economica, projetos para o desenvolvimento nacional, a cuja execugdo
o governo dos [stados Unidos daria efetiva colaboragio™. **  Foi recomendada a
comissdo prioridade aos projetos de reequipamento e reabilitagdo das ferrovias,
rodovias, portos e cabotagem.

A Comissdo concluiu pela centralizagdo das operagdes ferrovidrias em uma

companhia federal, sugerindo financiamento estatal que possibilitasse a recuperagdo, o

aperfeigcoamento, a modernizagdo e a administragio da ferrovia. Sugeria ao Congresso

%% Ibidem. p. 108. O plano de Frontin era mais abrangente, prevendo inclusive interligagdes com os modos
de transporte rodoviario e fluvial.
*! Ibidem. pp. 108-109.
82 Cf. RFFSA-AGEPLAN-Depto. de Estatistica ¢ Documentagdo. Op. Cit. p.12.
** Ibidem. pp.12-13.
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Nacional que criasse uma empresa “com personalidade juridica propria, procurando

s ’ . . . ’” 84
dar-the, tanto quanto possivel, o cardter de empresa industrial privada’”.

3.2 Criacio da RFFSA.

Por esta diretriz, em 30 de setembro de 1957, é criada a Rede Ferroviana Federal
S.A.-RFFSA, uma sociedade por a¢des, sendo a Unido detentora da maioria delas. A
empresa foi formada a partir da uniio de dezoito das vinte e duas ferrovias estatats
entdo independentes. O patriménio desta nova empresa foi avaliado a época em 60
bilhdes de cruzeiros. Possuia 24.641 quilémetros de linha, 2.243 estagdes, 57 oficinas,
2.627 locomotivas, 3.548 carros, 33.470 vagdes. Era um enorme patrimonio espalhado
por varias regides de norte a sul do Brasil, composto de vias, terrenos, prédios, trithos,
linhas de transmissdo. linhas telegraficas, oficinas, depositos, armazéns, almoxarifados,
material rodante e de tragdo, equipamentos, maquinas, fornos, estoques e outros.*’

A situagfo das ferrovias encampadas pela Unido para a criagdo da RFFSA era
precaria. O material rodante e a via permanente se encontravam sucateados € sem
conservagao. Isto ahado as baixas tarifas cobradas e ao excesso de pessoal em suas
folhas de pagamento. fazia daquelas estradas de ferro empresas deficitarias e
inoperantes. Esta foi a heranga recebida pela RFFSA. com o desafio de adequar-se ao
momento de impulso econdmico que se iniciava no pais.*

Ferreira Neto informa que

“As atividades da RFFSA foram conduzidas inicialmente, sem
muita convicgdo sobre os seus propositos basicos, que eram, em
ultima andlise, transformar as ferrovias federais, reparti¢des

publicas por exceléncia, com um funcionalismo abundante e mal

* Tbidem, p.13.
% Cf RFFSA-AGEPLAN-Depto. De Estatistica e Documentagio. Op. Cit. p.13. No jargdo ferrovidrio,
carros destinam-se ao transporte de passageiros, vagdes ao de carga. Da mesma forma, material rodante ¢
formado por carros e vagdes, enquanto o de tragdo € composto pelas locomotivas.,
% Tbidem, p.12.
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pago, compondo por isso organizagdes altamente deficitarias, em
uma empresa racionalmente administrada, e, sendo rentavel, pelo

1 87
menos auto-sustentavel .

A partir dos estudos de um Grupo de Trabalho criado em 1961, pela Comissdo
Mista Brasil-Estados Unidos, foram erradlcados 4985 km de ramais considerados
deficitarios. A erradicacdo destes ramais, se atendeu a politica norte-americana para o
setor ferroviario no Brasil, provocou o esvaziamento de varias pequenas cidades do
interior que haviam se organizado e estruturado sua economia em torno da estrada de
ferro.®

Até 1964 a Rede funcionou mais como uma holding das diversas ferrovias sob seu
controle, as quais permaneceram com certa independéncia administrativa e financetra.

Novos estudos sobre a ferrovia sdo encetados em 1965, patrocinados pelo BIRD,
visando a prestagido de assisténcia técnica e financeira. As recomendagdes do relatorio
resultante destes estudos, em 1966, ndo puderam ser totalmente implantadas, por
contrariarem, em alguns casos, interesses politicos regionais.*

Importante ressaltar que no periodo de 1958 a 1963, as estradas de ferro
apresentaram poucas altera¢Ges, em quilometragem de linha ou evolugdo do trafego.
As rodovias, ao contrario, continuavam sua expansio em ritmo crescente, devido a
implantagdo da industria automobilistica nacional, nos anos 50, pelo governo JK, bem
como pela criagio da PETROBRAS, que desde os anos 40 atuava como agente de
pressdo favoravel ao setor rodoviario. A expansdo rodoviaria pode ser medida pela
quilometragem de estradas existentes no periodo de 1942 a 1972: 275.000 km em

1942; 341.000 km em 1952; 500.000 km em 1962; 1.300.000 km em 1972

s ., Francisco FERREIRA NETO. Op. Cit, p. 125.

# No ano de 1997, estudos ¢ projetos do Ministério dos Transportes optaram pela reativagdo de alguns
destes ramais. Os trabalhos de revitalizagdo serdo desenvolvidos em parceria com as prefeituras locais. AA
hisidria da ferrovia parece ser um constante fazer ¢ desfazer, estatizar e desestatizar.

# Francisco FERREIRA NETO. Op. Cit. P. 127.
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3.3 A Crise do Petroleo.

Um fato novo, no cenario mundial, viria redirecionar os rumos da ferrovia. A crise
do petrdleo, na metade dos anos 70, elevou o prego do barril de 2,5 para 11 dolares,
fazendo com que mais uma vez, em momento de crise, a desprestigiada e desgastada
ferrovia fosse lembrada como transporte economicamente mais vidvel para o pais. O
Ministério dos Transportes incluiu no I Plano Nacional de Desenvolvimento-PND um
Plano de Desenvolvimento Ferroviario, atacando os principais pontos criticos do
sistema. Previu-se a construgdo de novas linhas, como a Ferrovia do Ago, o
alargamento da bitola das linhas principais, renovagdo da frota de vagdes e locomotivas,
e eletrificagdo de trechos.

No periodo de 1975 a 1979 a RFFSA se moderniza, gragas a atengdo e investimento
de recursos do governo federal. Promove novas reformas em sua estrutura
organizacional e administrativa, subdividindo-se em Superintendéncias Regionais, que
chegariam posteriormente ao numerc de 12.

Com este novo modelo de administragdo ferroviaria no pais, desaparecem as
organizagdes administrativas das antigas empresas formadoras do sistema, e surge a
divisdo da malha ferroviaria em divisGes regionais. Citando a Revista REFESA, de
janeiro de 1970, Eduardo Gongalves David da como razdes para a futura mudanga
“reduzir cuslos, racionalizar os servigos e simplificar os processos administrativos, a
Jim de qumentar o rendimento operacional, através de uma politica competitiva de
transportes” !

Em 1977, o decreto 79132/77 obriga as empresas estatais brasileiras a darem
preferéncia ao transporte ferroviario, promovendo avango da RFFSA no mercado de
cargas, principalmente de produtos siderurgicos produzidos peia Companhia Siderurgica
Nacional-CSN. Hoje € possivel questionar os reais beneficios desta politica para a
RFFSA, ja que esta garantia de carga cativa pode ter desviado a empresa do proposito

inicial de fazé-la funcionar como uma empresa privada industrial. De uma certa forma,

% Cf. Eduardo Gongalves DAVID. Op. Cit. p. 86.
' Cf. Eduardo Gongalves DAVID. Op. Cit. p. 87.
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esta garantia tirou da Rede a preocupagio com o mercado e a competitividade, o que
viria a se tornar um de seus pontos fracos no final da década de 1980, quando o
fenémeno da globalizagdo passaria a exigir uma postura de prospecgdo e conquista de

mercado ndo desenvolvida pela RFFSA.

3.4 A Busca da Exceléncia.

Outro fato importante na histéria da RFFSA foi a assinatura do decreto-lei 2178, de
04.12.84, através do qual foi contabilizada sua divida passada (a fundo perdido), e
previstos reajustes tarifarios reais até 1987 e liberdade tarifaria a partir de 1988. Foi
também instituida a “normalizagdo contabil”, mecanismo que previa o reembolso, por
parte do governo federal, dos servigos deficitarios prestados pela RFFSA em regides
pobres servidas pela ferrovia, por interesse social e politico. E importante registrar que
tais iniciativas ndo sairam do papel, ja que a RFFSA continuou tendo suas tarifas
controladas por Brasilia, a fim de tornar os precos dos produtos transportados atraentes
no mercado externo. Também a “normalizag@o contabil” nunca foi integralmente paga,
sendo o governo federal, ainda hoje, o maior devedor da RFFSA.

Também em 1984 € criada a Companhia Brasileira de Trens Urbanos-CBTU. que
absorveu a operagdo e o quadro de pessoal ligado ao atendimento do transporte urbano
de passageiros nas capitais do pais.

Em 1985, como resultado dos investimentos feitos e do desmembramento do
deficitario transporte urbano de passageiros, a empresa obtém seu primeiro superavit
operacional, e em 1986 atinge indices de produtividade compativeis com os padrdes de
eficiéncia mundial.”

O desempenho operacional da RFFSA mostra o grande esforgo feito por seus
empregados, que conseguiram ao longo de sua existéncia fazer crescer a produgdo, com
numero cada vez menor de empregados e de locomotivas (emblema da caréncia geral de

equipamentos) e reduzir os acidentes de trafego, conforme se observa a seguir:

°2 Cf. Historico da RFFSA, publicado pelo Ministério dos Transportes, governo José Sarney, 1987.
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DESEMPENHO DA REDE FERROVIARIA FEDERAL

(TU = Toneladas Uteis / TKU = Toneladas por Quildmetro Util)

FIGURA 2

QUANTITA- | TU TRANS- | TKU ALCAN- | ACIDENTES
TIVO DE PORTADA CADA DE LOCO-
ANO PESSOAL (MILHARES) (M[LH()ES) TRAFEGO MOTIVAS
1957 161.791 27.149 6.107 12.033 2.049
1985 67.522 82.622 37.177 4914 1.368
1986 63.878 85.662 38.768 4.768 "1.590
1987 62.829 82.259 37.264 4.355 1.590
1988 58.683 81.476 37.398 4.088 1.561
1989 58.449 81.149 37.609 3.639 1545
1990 52.976 75.210 34.553 3.462 1516
1991 49.342 80.579 36.402 3.576 1474
1992 47.759 80.855 37.010 3.551 1.086
1993 46.080 85.292 39.541 3.595 1.027
1994 44 646 36.563 39.197 3.439 970
1995 37.469 83.012 36.388 3.372 906
FONTES:
Anodc 1957:  Isaac POPOUTCHI, ¢ Antdnio Carlos SARMENTO. A Organizagdo das Ferrovias
Urbanas no Brasil. Companhia Brasileira de Trens Urbanos, Rio de Janeiro,1994.
1985-1995: Anudrios Estatisticos da RFFSA.

Para melhor compreensdo dos dados apresentados, ¢ importante lembrar que até

1984, a Rede transportava carga e passageiros. O assunto transporte de massa sempre

tem sido explosivo, contraditorio e explorado politicamente, por ser uma operagao

deficitaria, sendo possibilitada em grande parte do mundo com cobertura e subsidio

governamental, por ser considerado de interesse e importancia social.
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Este conflito gerava um comportamento dualista por parte da RFFSA. Se por um
lado a prioridade operacional era dada ao transporte de massa, por outro, a necessidade
de geragfio de lucro fazia com que as estratégias empresariais globais privilegiassem o
transporte de cargas, em detrimento do de passageiros.

Para resolver esta esquizofrenia empresarial foi criada a Companhia Brasileira de
Trens Urbanos-CBTU, que absorveu parte do pessoal e dos equipamentos da RFFSA.

Esta agora passa a se ocupar exclusivamente com o transporte de cargas.

3.5 Fim da Festa.

Os anos de 1990 encontraram a RFFSA com 21.993 km de extensdo, atendendo aos
Estados de Maranhdo, Piaui, Cearda, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco,
Alagoas, Sergipe, Bahia, Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sdo Paulo,
Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito
Federal. Seu patrimdnio (ativo imobilizado) era avaliado em 14 bilhdes de dolares.”

Os anos de 1980 haviam trazido a explosdo inflacionaria promovida, entre outros
motivos, por crise provocada pela divida externa, e as empresas publicas passaram a ser
utilizadas como ferramentas de politicas macroeconémicas, sendo os pregos de seus

produtos usados como instrumento de controle das taxas de inflagdo:

“Além disso, algumas empresas publicas foram obrigadas a
tomar mais empreéstimos no mercado internacional do que era
preciso, a fim de proporcionar ao governo um continuo aporte de
divisas necessdrias para enfrentar um balango de pagamentos em

o 1oL
declinio.

» Cf. Anudrio Estatistico da RFFSA, 1993.
** Anuario Estatistico da RFFSA, 1993, p. 16.
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Os fretes ferroviarios eram cobrados muito abaixo dos custos reais, a fim de atender
a formagdo de prego de produtos para exportagdo, com objetivo de geragdo de divisas
para o pais.

Esta politica, aliada a outros fatores externos, provocou o esgotamento € a
derrocada do setor publico ao final dos anos de 1980, chamados de “a década perdida”.
Tal fato, embalado pelo fortalecimento do pensamento neoliberal no mundo ocidental,
neste final de século, precipitou o movimento em favor da retirada do Estado da
economia brasileira.

Os subsidios foram retirados e a normalizagdo contabil cessou. Cria-se mais uma
incongruéncia na historia da empresa, pois embora nio recebendo o que lhe era devido
pela prestagdo de servigos deficitarios executados em regides carentes, cuja operagdo
era de interesse social ou politico do governo federal. a RFFSA se via impedida de

erradicar ramais deficitarios, por forga de pressdes politicas regionais.

4. ASPECTOS POLITICOS, SOCIAIS E URBANOS DA FERROVIA

4.1 Funcio Social da Ferrovia.

Planejadamente ou ndo, alguns projetos ferroviarios também acabavam cumprindo
uma fung@o social de relevancia. Um dos exemplos, foram os ramais e prolongamentos
feitos para unificar a EF Baturité e a EF Sobral, que viriam a compor a Rede Viagdo
Cearense. Estas obras foram em varias ocasides aproveitadas como auxilio aos
flagelados das secas, tendo sido feitos até ramais especiais para facilitar a construgdo
dos agudes de Oros, Quixeramobim, Pogos dos Paus e outros. Tanto que em 1923 a
Inspetoria Federal de Obras contra a Seca-IFOCS, passou a controlar a Rede Viagdo

95
Cearense.

% Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 92.
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Posteriormente, a Rede Ferroviaria Federal conservaria sua atuagdo neste sentido,
mantendo, enquanto operou as atividades na Superintendéncia Regional de Fortaleza, o
“Trem da Agua”. que permitiu a sobrevivéncia de familias no sertdo nordestino, em
periodos de seca. Esta operagdo sempre foi deficitaria. A pergunta que se coloca € a
respeito do possivel interesse da iniciativa privada em continuar atendendo a essa
populagdo carente.

Mas nem sempre os projetos ferrovidrios de interesse social, integracionista ou
desbravacionista foram executados. Um deles, o prolongamento da Central do Brasil,
ligando Pirapora a Belém, passando pelo local demarcado para o futuro Distrito Federal
(hoje Brasilia), que encurtaria a viajem do Para ao Rio de Janeiro de quinze para quatro
dias, além de ligar a capital importantes cidades do empobrecido Norte brasileiro, ndo
foi executado, apesar do projeto feito em tempo recorde, no ano de 1911, pelos

. . . ~ . 06
técnicos e engenheiros. A alegacdo foi falta de recursos.

4,2 Ferrovia e Pioneirismo.

Um outro aspecto a ser destacado no passado da ferrovia no Brasil é seu carater
pioneiro. Tendo surgido como sinal de modernidade e progresso.” soube usar de
criatividade na solugdo de problemas e inovou sob muitos aspectos. servindo de modelo
para outras ferrovias do mundo.

Desta forma, por ocasido da Primeira Grande Guerra, foi obrigada a pesquisar e
descobrir combustivel alternativo ao carvdo mineral, dada a sua escassez, por tratar-se
de produto importado. Desde 1904 experiéncias vinham sendo feitas, até que a Ferrovia

Paulista promoveu reflorestamento em escala inédita no pais, para produgdo de lenha,

“® Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 84.

°7 O Brasil se encontra entre os quinze primeiros paiscs a implantar o sistema ferrovidrio de transporte,
conforme se pode observar das datas abaixo, apresentadas no trabalho da RFFSA, AGEPLAN-Depto. de
Estatistica € Documentagdo, Op. Cit.:

Inglaterra 1825 Estados Unidos/Franga 1830
Alemanha/Canada 1835 Cuba 1837
Espanha 1848 Meéxico ¢ Peru 1849
Suécia 1851 Chile 1852
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introduzindo o eucalipto, proveniente da Australia. Seu exemplo foi seguido por outras
ferrovias e nos hortos florestais, entdo criados, substituia-se o carvdo importado por
lenha barata, obtida a beira da linha, além de possibilitarem os eucaliptos o fornecimento
de dormentes. A autonomia alcan¢ada com esta medida permitiu as operagdes durante
as duas guerras mundiais.”®

Um outro sinal do pioneirismo e da criatividade dos ferroviarios, na busca de
solugdes para os problemas de suas empresas, € o fato de ja em 1930 terem sido feitas
as primeiras experiéncias, na EF Central do Brasil e na EF Oeste de Minas, no sentido
de usar o alcool como substituto da gasolina nas automotrizes. > Muitas décadas
depois, a Petrobras, com tecnologia bem mais sofisticada, viria comprovar o acerto da
tentativa.

Tambeém nas obras de engenharia, a ferrovia tem marcos importantes de pioneirismo.
Um deles foi o uso, pela primeira vez, no mundo, do concreto armado em obras de arte
no trecho Mayrink-Santos, em vez das entdo tradicionais pontes metalicas importadas.
Esta solugdo, além de econdomica, gerou o maior conjunto de obras ferroviarias em
concreto armado de todo o mundo.

Em 1911, numa obra de remodelagdo das linhas de subirbios do Rio de Janeiro, a
Central do Brasil emprega pioneiramente as escavadeiras a vapor. Esta mesma empresa,
em 1929, inova na construgdo do trecho até Caratinga-MG, quando introduz o uso de
bueiro de concreto armado.'™

Também a ferrovia foi pioneira no uso de perfuratrizes pneumaticas para a abertura
de tuneis, em 1920, no Rio Grande do Sul. '

Inovou ainda na soldagem de trilhos, com experiéncias feitas pela Central em 1928,
empregando aluminotermia na soldagem de “se¢des de trilhos com um quilometro de

comprimento, sem talas de juncdo intermediaria’. '

fndia ¢ Noruega 1853 Brasil/Portugal 1854
% Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. pp. 55-56.
 Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 103. Outras experiéncias exdticas de substitui¢do da
gasolina foram feitas, como por exemplo o uso do linhito, do café, do xisto ¢ até de uma certa “torta de
algodio™.
1% Tbidem, p. 85.
%! Ibidem, p. 88.
"% Ibidem. p. 104.
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Outro pioneirismo no campo da engenharia civil foi a constru¢do da estagéo inicial
da Sorocabana, em Sdo Paulo (hoje Estagdo Julio Prestes), de 1927 a 1938, com
capacidade para dez mil pessoas e a grande novidade dos servigos de alto-falantes para
comunica¢do com o publico. Na ocasido, sua torre com 75 metros de altura, era a mais
alta construcio do Brasil. '

Em 1921, a EF Central do Brasil torna-se a primeira empresa nacional a usar os
cartdes perfurados “Hollerith”, antepassados remotos dos computadores. Esta mesma
empresa, no ano de 1930, além de ser a maior ferrovia do Brasil era a maior
empregadora de engenheiros do pais, contando com mais de duzentos destes
profissionais em seus quadros. '™

Desta forma, ndo se pode reputar a falta de criatividade de seus recursos humanos

os momentos de fracasso do empreendimento ferroviario no Brasil.

4.3 Interesses Pessoais e Politicos X Fatores Técnicos.

Outro aspecto observado na historia da ferrovia, que permaneceu ao longo de sua
existéncia. influenciando negativamente seu desempenho, € a prevalecéncia de interesses
pessoais ou politicos sobre os fatores técnicos. Em varios momentos de sua historia, o
saber dos técnicos era colocado em segundo plano, a fim de que interesses politicos
fossem atendidos. Um dos exemplos foi o episodio ocorrido com a Sorocabana, que
havia sido estatizada em 1905. No periodo entre 1928 e 1937, esta ferrovia realizou
importante obra, o ramal Mayrink-Santos, trecho de 135 quildmetros que seria a
segunda ligagdo ferroviaria com o porto paulista. Registra-se que essa obra era
controvertida, porque de dificil execucdo, cara e idealizada apenas com o objetivo de
quebrar o monopolio da Estrada de Ferro Inglesa, que operava o trecho. Apesar dos

pareceres técnicos de que seria mais légico e viavel melhorar o trecho ja existente, da

' Ibidem, p. 61.
' Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. pp. 49 e 52.
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Inglesa, que provocava congestionamentos devido a sua forte demanda, o Governo do

Estado insistiu na constru¢do do ramal Mayrink-Santos.'"

Este ndo foi um caso isolado. Pedro Carlos da Silva Teles, descrevendo a

construgdo da EF Sao Paulo-Rio Grande do Sul, afirma:

“Sabe-se que como obra de engenharia deixou muito a
desejar: a diretriz escolhida ndo foi a melhor, dando uma grande
volta desnecessaria pelo interior, e as condi¢des técnicas
adotadas, pelo menos em alguns trechos, foram muito ruins,
tornando o trdafego dificil e anti-econémico. O tragado era
extremamente sinuoso, seguindo as curvas de nivel do terreno,
para evitar ao maximo cortes e aterros, e minimizar o custo das
construgdes, como as antigas “estradas econdmicas”, do tempo

% ~ . P ' 06
da “subvengdo quilométrica”. '

A conseqiiéncia desta aventura foi que os defeitos estruturais da estrada obrigaram a
novo investimento: a constru¢do de um terceiro tronco ferroviario (Tronco Principal

Sul), cuja construgdo arrastou-se até 1965.

4.4 Impacte da Ferrovia sobre as Cidades Brasileiras.

Ndo se pode falar em ferrovia, sem mencionar também seu impacto sobre a
formagdo das cidades brasileiras, em seu periodo de expansdo no inicio do século XX.
Esta influéncia pode ser notada pelo fato de que as regides das grandes cidades como

Rio e S3o Paulo, até hoje. sdo informalmente identificadas pelos nomes das ferrovias

1% Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. pp. 59-60.
% Thidem, p. 81. Telles conta, a este respeito, fato tragicomico: na inauguragdo do trecho Itararé-Ponta
Grossa, o Presidente Affonso Penna, convidado para a solenidade, notou, intrigado. que em cada estago
que o trem parava, o homem que soltava os fogos era sempre o mesmo. Perguntou entfio como ele podia
estar presente em todas as estagdes antes da chegada do trem. A explicagdo simples e cristalina foi dada:
assim que o trem presidencial saia de uma esta¢fio, 0 homem montava em um cavalo e ia calmamente
espera-lo na estagdo seguinte!
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que as cortavam. Assim temos em S3o Paulo a “zona da Mogiana”’, a “zona da
Sorocabana” a “zona da Paulista”. No Rio ainda se fala dos subtrbios da Leopoldina e
da Central.

Se no Brasil colonial as povoagdes surgiram em torno da casa-grande, das fazendas
e dos engenhos, ou ainda ao redor de capelas de santos padroeiros, na regides abertas
ao progresso pela locomotiva as primeiras casas apareceram ao redor da estagdo do
trem. Telles cita o Eng. Ademar Benévolo: “os engenheiros ferroviarios passaram a
ser urbanistas, ¢ projetaram muitas cidades novas, todas elas com o tracado das ruas
em esquadro” '’

Em meio aos altos e baixos de sua historia, o trem faz parte da memoria e da
saudade de todos. Esta presente no folclore, na giria, na misica popular, na literatura,
nas artes plasticas e no futebol. Teles lembra a “grande quantidade de clubes de

108 .
Por mais

futebol, em todo o pais, em cujo nome ha a palavra ‘ferrovidrio’.
avangada a tecnologia de informagdes e por mais que se construam meios de transporte
mais velozes e modernos, o trem ainda continuara por muito tempo como parte do
inconsciente coletivo. A plataforma da estagdo ainda ¢ um simbolo de partida e saudade

para muitos.

17 Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES, Op. Cit. p. 113.
1% pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 118.
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CAPITULO 111

POLITICA PUBLICA E POLITICA DE RECURSOS HUMANOS DA RFFSA

1. POLITICA PUBLICA

Jorge Vianna MONTEIRO chama a atengdo para as diversas defini¢des formais do
que vem a ser Politica, esclarecendo que todas as definigdes sio resultado de privilegiar-
se um determinado aspecto da questdo, em detrimento de outros.

Associando politica a observagdo e ao monitoramento de eventos, a recepgdo € a
emissdo, ao processamento € a analise de informagSes e a tomada de decisdo,
caracteriza-a como atividade de controle, independente da ocorréncia de produgdo ou
consumo de bens e servigos. Aos conjuntos de atividades de controle MONTEIRO da
o nome de “variedades de politicas”, classificando-as conforme diferentes dimensdes:
por area substantiva, por tipo de parimetro manipulado pelos policy-maker, por
jurisdi¢do politico-administrativa, por clientela.

Embora concordando com a literatura especializada, na afirmagao de que a politica
sempre encerra algo de deliberado e proposital por parte de seus formuladores, no se
confundindo assim com qualquer ocorréncia aleatéria, MONTEIROQO, entretanto, afirma
ndo ser “tdo abrupta essa fronteira entre politica ¢ ndo politica ou  “quase-
politica”."”

Essas quase-politicas sdo algumas vezes um estado intermediario entre os efeitos
colaterais de outras politicas e o atingimento de um estado de relevancia que leva essa

nova érea a ser introduzida na agenda dos temas de politica dos policy-makers.

"% Jorge Vianna MONTEIRO. Op Cit., p. 8.
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A rigor, ndo se pode apontar uma politica de demissdo de pessoal formulada e
implementada pelo governo federal. [Esta seria uma quase-politica, conforme a
definiggdo de MONTEIRO, caudataria da politica maior de redefinicdo do papel e
tamanho do Estado brasileiro, de acordo com o modelo econdmico de corte neoliberal

implantado.

2. POLITICA DE RECURSOS HUMANOS DO GOVERNO FEDERAL

O conceito da palavra politica passa pela compreensdo das idéias de poder, conflito
e fins.

Ao falar-se especificamente de Politicas de Recursos Humanos, fala-se da relagdo de
poder na organizagdo, na medida em que sdo explicitadas as formas de tratamento e
conduta de gerentes e subordinados, sendo que algumas empresas chegam a estabelecer
um codigo de ética formal para o empregado.

A questdo do conflito capital x trabalho também esta relacionada as politicas de
recursos humanos, uma vez que dentro dos objetivos organizacionais ¢ estabelecida uma
politica de promogdo e, as vezes, planos de carreiras. Os orgdos de classes, sindicatos e
associagdes, através de pressdes e dos acordos coletivos de trabalhos, sempre explicitam
este conflito. exigindo ndo apenas ganhos financeiros, como o avango das relagdes
empresa x empregado, chefe x subordinado, buscando o favorecimento do trabalhador.

A questdo dos fins também esta presente na politica de recursos humanos. na
medida em que a organizagdo, para atingir os seus objetivos, define uma filosofia de
agOes para atingimento das metas de seu pessoal, visando, em contrapartida, a
motivagdo e a produtividade de seus empregados.

Desta forma, podemos compreender Politicas de Recursos Humanos como sendo
principios filosoficos que norteiam as agGes de Recursos Humanos nas empresas. Sdo
também diretrizes que norteiam as fungdes de gerenciamento de pessoal e

recomendacdes especificas de posturas para pratica global na empresa.
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2.1 Reforma Administrativa come Politica de Recursos Humanos para os

Funciondrios Publicos da Administracio Direta.

Ha mais de meio século a ideologia da modernizagdo administrativa tem servido a
implementagdo de modelos socio-econémicos no Brasil, ao mesmo tempo em que tal
modernizac¢do tem sido sempre apresentada como uma politica de recursos humanos.

Ja a partir da Revolugdo Getulista de 1930 iniciou-se um movimento reformista da
administragdo publica brasileira, com vistas a implantagdo de um modelo social novo e
includente de setores da populagdo até entdo excluidos do consumo emergente,
resultante do processo de industrializagdo.

Analisando as reformas introduzidas por Vargas, o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho de Estado, proposto pela Camara da Reforma do Estado, do Ministério da
Administragdo e Reforma do Estado, entende que a “implantacdo da administragdo
publica burocrdtica é uma consegiiéncia clara da emergéncia de um capitalismo
moderno no pais”. '°
Na busca de justificar a atual proposta de reforma, o mesmo documento sugere a

ligagdo da maquina administrativa e seu uso na implementa¢do de modelos socio-

economicos no Brasil, quando reconhece que

“A implantagdo da industria de base nos anos 40 e 50, o
ajuste nos anos 60, o desenvolvimento da infra-estrutura e a
instalagdo da industria de bens de capital, nos anos 70, de novo o

ajuste e a reforma financeira, nos anos 80, e a liberalizagdo

'1° BRASIL, Presidéncia da Repiiblica, CAmara da Reforma do Estado. Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado. Brasilia-DF: 1995, p. 25.
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comercial nos anos 90, ndo teriam sido possiveis ndo fosse a

competéncia e o espirito publico da burocracia brasileira”. "

Ora, a maquina ndo teria servido a cada interesse ideologico e modelo sdcio-
econOmico dos diferentes momentos citados, ndo fossem as mudangas e reformas nela
introduzidas, de acordo com cada modelo desejado.

Beatriz Wharlich ' divide em fases e nomeia os movimentos reformistas de 1930 a

1982, a saber:

2.1.1 De 1930 a 1945 - Anos Dinimicos de Pioneirisme.

Inicialmente sem um plano formal de reforma e sem adogdo explicita de uma teoria
administrativa, foram feitas mudangas principalmente na estrutura dos orgéos destinados
ao atingimento das metas sociais. A partir de 1936 surge um plano formal baseado nas
teorias predominantes a época (Teoria do Departamento de Administragdo Geral, de
Willoughby; Principios de Administrac¢do, de Faiol, Teoria da Departamentalizagdo, de
Luther Gulick; Doutrina da Administragdo Cientifica, de Taylor). E aprovado em 1936
o primeiro plano de classificagdo de cargos e introduzido um sistema de mérito para
admisso e promogao no servigo publico. Em 1938 € criado o Departamento
Administrativo do Servigco Publico-DASP, centralizando as atividades de pessoal,
material, orcamento, O&M e encarregando-se da condugdo da reforma.

Beatriz Wharlich vé como resultados positivos desta fase a melhoria da qualidade
dos funcionarios publicos, a institucionalizagdo da fiungdo or¢camentaria, a simplificagdo,
a padronizagdo e a aquisi¢do racional de material. Os resultados negativos resumem-se
no seu globalismo e imediatismo, excessiva énfase no controle em vez de na orientagdo
e assisténcia, excesso de centralizagdo no DASP e estrita observancia de normas gerais

¢ inflexiveis:

" Ibidem, p. 29.
"2 Beatriz M. De Souza WHARLICH. A Reforma Administrativa no Brasil: Experiéncia Anterior,
Situagdo Atual e Perspectivas - Uma Apreciagdo Geral. RAP/1, jan-mar-1984, p. 22.
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“... o estilo da reforma administrativa foi ao mesmo tempo
prescritivo (no que se harmonizava com a teoria administrativa
corrente) e coercitivo (no que se harmonizava com o cardter

politico do regime Vargas).” '

2.1.2 De 1946 a 1950 - Descontinuidade.

Neste periodo assume novo governo que ndo da continuidade aos esforgos de
Vargas. A reforma é encarada como agdo governamental rotineira € sem importancia.
Para Wharlich “quando, em fins de 1945, faltou ao processo reformista o respaldo do
regime autoritdrio em que fora concebido ¢ implantado, o sistema entrou em processo

de entropia, do qual jamais se recuperou totalmente”. ''*

2.1.3 De 1951 a 1963 - Novas Tentativas de Retomada do fmgeto Inicial.

Estudos desenvolvidos resultaram no realinhamento e no reagrupamento geral de
departamentos executivos (ministérios), conselhos e comissdes. Alcangaram também
uma descentralizagdo gerencial em todos os niveis, fortalecendo-se o papel dos
ministros na relagio com o Presidente, além de uma revisio completa dos
procedimentos contabeis e de auditoria. Em 1956 é criada a Comissdo de Estudos e
Projetos Admunistrativos-CEPA, que apresentou estudos com vistas ao
descongestionamento da Presidéncia da Republica e a constituicio do Ministério das
For¢as Armadas, além de projetos para estabelecimento do Ministério da Industria e

Comércio, a subdivisdo do Ministério da Justi¢a e do Interior em dois, a subdivisdo do

'3 Ihidem, p. 23
' Beatriz M. De Souza WHARLICH. Reforma Administrativa Federal Brasileira: Passado e Presente.
RAP/2, abr-jun-1974, p. 45.
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Ministério de Viagdo e Obras Publicas nos Ministérios dos Transportes e das
Comunicagdes. Conseguiu também a reorganizagdo interna do Gabinete Civil da
Presidéncia.

Ainda em 1956 o Governo Kubitschek cria a Comissdo de Simplificagio
Burocratica-COSB, junto ao DASP, para efetuar estudos sobre delegagdo de
competéncia, estruturas/rotinas de ministérios, fixagdo de responsabilidades,
reagrupamento de fungdes, e supressdo de orgdos desnecessarios. As atividades da
COSB nio chegaram a causar impacto sobre a administragéo.

Em 1963 nomeia-se um ministro extraordinario para a Reforma Administrativa, que
consegue apresentar quatro importantes projetos visando a reorganizac¢do da estrutura e
das atividades do governo, & expansdo e fortalecimento do sistema do mérito, a novas
normas de aquisi¢do e fornecimento de material no servigo publico, e a organizagdo

administrativa do recém-criado Distrito Federal em Brasilia.

2.1.4 De 1964 a 1978 - Ressurgimento da Reforma Administrativa como

Programa de Governo Formal e Importante.

Ressalta-se que no periodo 1962-1966 procedeu-se a reforma do Ministério da
Fazenda, assessorada pela Fundagdo Getulio Vargas, que conseguiu transformar aquele
orgdo governamental em um moderno departamento capaz de contribuir para a
aceleragdo do desenvolvimento do pais.

Os quatro projetos do Ministro Extraordinario para a Reforma Administrativa,
nomeado em 1963 serviram de informag@o basica para o movimento reformista de mais
profundas consequiéncias ocorrido na administragdo puiblica brasileira: o Decreto-lei

200, de 1967. Seus pontos principais foram:

e cinco principios fundamentais (planejamento, descentralizagdo, delegagdo de
autoridade, coordenacio e controle).

¢ expansdo das empresas estatais, bem como de fundagGes publicas e autarquias.
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¢ necessidade de fortalecimento e expansdo do sistema do mérito.
o diretrizes gerais para um novo Plano de Classificagdo de Cargos.

e reagrupamento de departamentos, divisdes e servigos em dezesseis ministérios.

Ainda segundo Wharlich, '"* esta reforma de 67 foi, sobretudo, uma tentativa de
superagdo da rigidez burocratica, realizando-se a transferéncia de atividades para
autarquias, fundagdes, empresas publicas e de economia mista, a fim de se obter maior
dinamismo operacional por meio da descentralizagdo funcional e da flexibilizagdo
administrativa.

Nesta fase é criada a Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica-
SEPLAN, com super poderes de agéncia central em relag@o ao sistema de planejamento,
ao sistema de contabilidade e auditoria interna e ao controle de todas a empresas
estatais, fundagdes e autarquias.

No periodo de 1967 a 1978, compartitharam a lideranga da reforma administrativa a
SEPLAN e o DASP, este encarregado do novo Plano de Classificagdo de Cargos o qual
ndo logrou expandir o sistema de mérito, enfraquecido pela permanéncia do “conceito
de carreira” limitado aos escaldes inferiores da estrutura de cargos, sem tocar na
geréncia de nivel médio nem nos cargos de diregdo superior, a serem preenchidos pelo
executivo supremo. Também a institui¢do da tiberdade de contratagdo sem concurso
publico nas empresas estatais, veio perpetuar o favoritismo politico na administragdo
publica. A este respeito, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado se

pronuncia:

“O nucleo burocrdtico foi, na verdade, enfraquecido
indevidamente através de uma estratégia oportunista do regime
militar, que ndo desenvolveu carreiras de administradores
publicos de alto nivel, preferindo, ao invés, contratar os escaldes

. Lo o~ . . oonll6
superiores da administra¢do através das empresas estatais.

'3 Beatriz M. De Souza WHARLICH. A Reforma Administrativa no Brasil: Experiéncia Anterior,
Situagdo Atual e Perspectivas - Uma Apreciacdo Geral. RAP/1, jan-mar-1984, p. 23.
'16 BRASIL, Presidéncia da Repiiblica, CAmara da Reforma do Estado. Op. Cit., p. 23.
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A SEPLAN coube promover revisdes periodicas da estrutura organizacional dos
orgdos existentes, propor o estabelecimento de novos 0rgdos e programas, desenvolver
os recursos humanos para o sistema de planejamento como um todo, estimular e
publicar estudos tratando da base tedrica para a modernizagdo e a reforma dos servigos
publicos, bem como o debate sobre a metodologia disponivel.

Segundo Wharlich, ' a reforma administrativa de 1967, expedida através do
Decreto-lei 200, ndo foi submetida ao Congresso para debate, a fim de evitar-se
contestagdes e alteracdes, conforme prenunciado pelo descontentamento e divergéncias
ocorridos na propria Administragdo durante a elaboraggo do projeto.

O carater instrumental da reforma administrativa, como veiculo de implementacéo
de modelo socio-econdmico, explicita-se neste periodo através dos proprios
documentos oficiais. Em setembro de 1970 foram divuigadas as Metas e Bases para a

Agdo do Governo. que na parte 1. cap. 6, p. 42, declarava a

“...utilizagdo da Reforma Administrativa como instrumento de
melhoria da execu¢do dos Programas de Governo, com atuagéo
principalmente junto das Secretarias-Gerais dos Ministérios,
eliminando-se os obstdculos institucionais a implementagdo dos

. L., 118
projetos prioritarios”."’

Os seis primeiros anos de implantagio da reforma de 1967 caracterizam-se por dois
periodos de orientagdo distinta, correspondentes aos governos Costa e Silva e Médici.
Na primeira fase (67/69) prevaleceu o esfor¢o de descentralizagdo de atribui¢des e
racionalizagdo de rotinas, bem como o de divuigagdo da reforma através de treinamento
de “agentes da reforma” (geralmente funcionarios supervisores de primeira linha,
primeiro escaldo da chefia de baixo para cima). Wharlich vé como resultados gerais

obtidos neste periodo:

'"7 Beatriz M. De Souza WHARLICH. Reforma Administrativa Federal Brasileira: Passado e Presente.
RAP/2, abr-jun-1974, p. 46.
'8 Beatriz M. De Souza WHARLICH. Reforma Administrativa Federal Brasileira: Passado e Presente.
RAP/2, abr-jun-1974, p. 46.
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“...contengdo do custo administrativo, institucionaliza¢do do
sistema de planejamento e or¢amento, estabelecimento de novas
estruturas para os ministérios e ajustamento das estruturas de
vdrios orgdos aos seus objetivos, descentralizagdo da execugdo
dentro da administragdo federal, treinamento de agentes da
reforma administrativa, estabelecimento de mecanismos de

planejamento, programagdo e agdo governamental, transferéncia

. Lo 1 119
de tarefas de sentido local para os estados e municipios .’

A segunda fase de implantagdo da reforma de 67, procedida entre 1970-1973,
caracterizou-se pela explicitagdo do carater ideologico e do papel da reforma
administrativa como instrumento de implementacdo do modelo socio-econdmico do
governo da época, através da integra¢do da reforma com o planejamento e o orgamento.
Outros sinais foram a assisténcia técnica dada a reforma administrativa através de a¢des
articuladas entre o Escritorio da Reforma Administrativa-ERA, os 6rgdos setoriais nos
ministérios civis € a Fundagdo Getulio Vargas, bem como a disponibilizagdo de recursos
da FINEP e BNDE para apoiar as a¢des reformistas.

Wharlich aponta quatro critérios estratégicos regentes da segunda fase da

implantagdo da reforma de 67:

e Concepgdo sistémica (plano integrado consagrando a interdependéncia das partes
subordinadas a uma coordenagdo central).

e QGradualismo na execugdo ( execugdo por etapas, conforme prioridades
estabelecidas).

o Seletivismo na execugio (definicdo das prioridades conforme as necessidades mais
prementes)

e Delegac@o da assisténcia técnica a uma instituigdo privada idonea (convénio com a

Fundagio Getulio Vargas). '*

"% Ibidem, p. 47.
'20 Beatriz M. De Souza WHARLICH. Reforma Administrativa Federal Brasileira: Passado e Presente.
RAP/2, abr-jun-1974, p. 47.
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2.1.5 De 1979 a 1982 - Prioridade para a Desburocratizaciio e a
Desestatizacio.

Segundo Wharlich, '*' estes dois programas sdo interligados por visarem a objetivos
complementares de aumentar a eficiéncia, a eficacia € a sensibilidade da administragdo
publica, além de buscar fortalecer o sistema de livre empresa.

Com o programa de desburocratiza¢do buscava-se a simplificagio e a racionalizagio
das normas organizacionais, de modo a tornar os 6rgdos publicos mais dindmicos e mais
ageis. E entdo nomeado um ministro extraordinario da Desburocratizagio, que de 1979
a 1981 analisou centenas de rotinas de trabalho visando a sua simplificagdo. Foram
expedidas 110 normas regulatorias da parte do governo Federal, 19 instru¢des dos
executivos estaduais e 13 decisdes simplificatorias da parte dos governos municipais.

Para a autora, a énfase na desburocratizagdo ja se manifestara no pioneirismo da
reforma dos anos de 1930-1945 e fora também importante elemento na reforma de
1967. A necessidade de novamente enfatiza-la neste periodo evidenciaria o fracasso das
tentativas anteriores.

Em 1981 ¢ instituido o Programa Nacional de Desestatizagdo-PND (significando
“privatizagdo” ou “reprivatizagdo”). Ainda é Wharlich quem informa que o programa
fundamentava-se nos pressupostos de que “a organizacdo e a exploragdo de atividades
econdmicas competem preferencialmente a empresa privada, na forma estabelecida na
Constitui¢do brasileira”. '* A partir daquele periodo, o governo brasileiro mostrar-se-
ia empenhado em promover a privatizagdo ou a desestatizag@o das empresas estatais.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado afirma que as ag¢des dirigidas
para o PND constituiram-se “num esfor¢o para conter os excessos da expansdo da

administragdo descentralizada, estimulada pelo Decreto-lei 200/67”. 1%

12! Beatriz M. Dc Souza WHARLICH. A Reforma Administrativa no Brasil: Experiéncia Anterior,
Situagdo Atual e Perspectivas - Uma Apreciagdo Geral. RAP/1, jan-mar-1984, p. 24.
'22 Beatriz M. De Souza WHARLICH. A Reforma no Brasil: Experiéncia Anterior, Situagdo Atual e
Perspectivas — Uma Apreciagdo Geral. RAP/1, jan/mar-1984, p. 24.
'2 BRASIL, Presidéncia da Repiblica, Cimara da Reforma do Estado. Op. Cit., p. 27.
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Os movimentos reformistas posteriores, no Brasil dos anos de 1980/1990, sdo
descritos pela Cimara da Reforma do Estado, no Plano Diretor da Reforma do

Aparelho do Estado como:

2.1.6 Nova Republica (1985/1989) - O Retrocesso.

Segundo o Plano de 1995, neste periodo foram paralisadas as ag¢des rumo a
modernizagdo e a reforma da administragdo do Estado (chamada por Bresser Pereira e
sua equipe de “administragdo publica gerencial”), ja que “a grande vitdria democrdtica
teve como um de seus custos mais surpreendentes o loteamento dos cargos publicos da
administragdo indireta e das delegacias dos ministérios nos Estados para os politicos dos

. . . 124
partidos vitoriosos.

Em 1988 o Congresso Constituinte vota a interdi¢io do Poder Executivo para atuar
na organizagdo da administragdo publica, tirando seu poder de criar, transformar e
extinguir cargos, empregos ¢ fungdes. Concede estabilidade aos servidores, além de
submeté-los a um regime juridico unico, nas trés esferas e nos trés poderes de governo.

O proprio Plano Diretor reconhece a pertinéncia destas medidas de salvaguarda
quando afirma que “este retrocesso burocrdtico foi em parte uma reagdo ao

. , , , » 125
clientelismo que dominou o pais naqueles anos™.

2.1.7 Era Collor - Resposta Equivocada,

Um dos temas de campanha do ex-presidente Fernando Collor (1990/1992) foi o
enxugamento da maquina publica, agora explicitamente usado como sindnimo e prova
do reducionismo no conceito de reforma administrativa. T&o logo assumiu o poder,

foram extintos varios Orgéos e empresas publicas e colocados na hibrida condig@o de

% Ibidem, p. 27.
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“em disponibilidade” dezenas de milhares de servidores civis, que permaneceram em
casa recebendo seus salarios sem trabalhar.

As agles foram intempestivas, autoritarias e arbitrarias, provocando
descontentamento na categoria dos funcionarios publicos, inseguranga nos setores da
sociedade civil e desmantelamento da maquina publica. Os fatos posteriores (seu
impeachment, sob acusagdo de roubo, formagdo de quadrilha e improbidade no trato da
coisa publica), deram margem a suspeitas de que o desmantelamento da burocracia
estatal teria tido como objetivo a facilitagdo da agdo de Collor e seu grupo, interessados
na pilhagem do Estado.

O Vice-Presidente Itamar Franco assumiu o governo (1993/1994) e por breve tempo
o assunto reforma administrativa saiu da cena dos politicos como promessa de milagre e

solugdo para os problemas do Estado brasileiro.

2.1.8 A Reforma Administrativa do Geverno Fernando Henrigue Cardoseo.

O assunto voltaria a baila no ano de 1994, com a mesma intensidade do passado, nas
promessas eleitorais do candidato vitorioso nas urnas, Fernando Henrique Cardoso.

Para implantagdo do modelo socio-econdmico neoliberal. em consonancia com a
onda deoldgica prevalecente no mundo ocidental, este governo, eleito e apoiado por
forcas simpatizantes desta corrente, apresentou para aprova¢do do Congresso Nacional,
proposta de “reforma do aparclho do Estado”, centrada, basicamente, na quebra da
estabilidade alcangada pelos servidores na Constituicdo de 1988 e na extingdo do
sistema juridico unico, para facilitar o “enxugamento da maquina”, significando este a
demissdo de servidores.

Sem considerar os multiplos aspectos envolvidos na questdo do mau desempenho da
maquina burocratica, o Plano Diretor parece revelar um carater persecutorio ao

funcionario publico, transformado em vildo dos fracassos nacionais:

' BRASIL, Presidéncia da Repiblica, CAmara da Reforma do Estado. Op. Cit., p. 28..
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A administragdo publica burocratica, produto de um estagio
inferior da sociedade, muito mais autoritario e classista, enfatiza
0s processos porque sabe ou suple que ndo poderd punir 0s
transgressores. A administragdo publica gerencial [modelo
apregoado pela proposta contida no Plano da Reforma] enfatiza
os resultados porque pressupde que sera capaz de punir vs que

falharem ou prevaricarem”. '*°

Entretanto, ao argumento do gigantismo da maquina estatal. apresentado pelo
governo, a oposi¢do fornece informacdes divergentes. O Boletim do Mandato do
Deputado Estadual Gilmar Machado-PT/MG (ano Il - n° 12 - out/nov-95), informa
que o Brasil possui cerca de 6,5 milhdes de funcionarios, distribuidos entre Unido,
Estados e Municipios, significando isto 9,4% da Populagdo Economicamente Ativa-
PEA de 69 milhdes de trabalhadores. Nos Estados Unidos. bergo do neoliberalismo. os
funcionarios sdo 15,5% da PEA, e no Reino Unido 21%. Os setores sociais que
discordam da énfase na quebra da estabilidade e consequente demissdo de servidores
como solu¢do para o problema de caixa do pais, sugerem que O governo gasta um
percentual muito alto de sua receita com pessoal, ndo devido ao excesso de
funcionarios, mas a escassez de arrecada¢do, motivada pelo antigo problema da
sonegacdo e da ma politica tributaria e fiscal. que sobrecarrega os assalariados e
privilegia os empresarios, as grandes fortunas e os crimes de colarinho branco.

Visto o problema por este angulo, a necessidade do pais seria a de uma reforma
tributaria e fiscal, ndo a quebra da estabilidade e demissdo do servidor, num cenario
politico-partidario fraco e ndo confiavel, onde, por tradi¢do, cada grupo que assume o
poder tem por habito levar consigo correligionarios, parentes e aliados para lotearem o
governo. Esta idéia de necessidade de maior aprofundamento na questdo € corroborada

por Ruy de Alencar Matos, ao discorrer sobre a modernizagdo da organizagdo publica:

“FE imprescindivel, portanto, que o processo de moderniza¢do

seja conduzido, também, como a¢do de natureza politica e passe
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a lidar com fenomenos tais como jogos e redes de poder,
aliangas, conflitos de interesses, mecanismos de defesa

o . . 3 . . 7 w127
territorial”’, rituais e simbolos, entre outros "'

Ndo que se discorde da necessidade de melhoria da qualidade no atendimento
emorgdos publicos. Ja foi diversas vezes colocado o problema da ma distribuigdo e do
despreparo do contingente de pessoal disponivel. No entanto, como falar em excesso.
quando ha déficit de professores, de médicos, de agentes de seguranga publica, de
fiscais da Receita e do IBAMA?

Repetindo afirmacdo anterior, a necessidade maior hoje seria a de uma reforma fiscal
e tributaria, mais que de uma “reforma administrativa” (sempre entendida com a énfase
que fo1 dada pelo governo na quebra de estabilidade e na possibilidade de demissdo do
servidor.). O problema de caixa ndo € causado por salarios dos servidores. Salvo
algumas poucas excecdes de marajas com salarios irreais, a base da pirdmide da
categoria recebe salarios baixos, como € o caso do pessoal de apoio e de nivel médio.
Mesmo o de nivel superior, na sua maioria, nao pode ser enquadrado como detentor de
altos ganhos.

Quanto a questdo da propalada ‘incompeténcia” do servidor, acredita-se que seria
mais razoavel falar da grave falha estrutural do servico publico. que ndo dispde de
mecanismos adequados de formagdo, treinamento e reciclagem, como existia a época do
DASP, voltados para a melhor qualificagdo dos recursos humanos do setor.

A centralidade da bateria de fogo da atual proposta de reforma administrativa sobre
o servidor, pode ser percebida na primeira emenda apresentada, cobrindo o capitulo da

administragdo publica. Segundo o Plano Diretor as principais mudangas s3o:

e O fim do regime juridico unico, permitindo-se a volta da

contratagdo de empregados celetistas.

126 BRASIL, Presidéncia da Republica, Camara da Reforma do Estado. Op. Cit. p. 41.
2" Ruy de Alencar MATOS. Para que Modernizar a Organizagdo Publica. Recursos Humanos e
Sociedade, s.d., p. 55.
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o A exigéncia de processo seletivo publico para a admissdo de
celetistas e a manutengdo do concurso publico para a admissdo
de servidores estatutarios.

o A flexibilizagdo da estabilidade dos servidores estatutdrios,
permitindo-se a demissdo, além de por falta grave, também por
insuficiéncia de desempenho e por excesso de quadros.

e Possibilidade de se colocar servidores em disponibilidade
com remuneracdo proporcional ao tempo de servico como
alternativa a exoneragdo por excesso de quadros.

e Permissdo de contrata¢do de estrangeiros para o servico
publico, sempre através de concurso ou processo seletivo
publico, desde que lei especifica o determine.

o Reserva de 20% das vagas nos concursos publicos para
Sfunciongrios.

o Limita¢do rigida da remuneracdo dos servidores, inclusive
vantagens pessoais, a remuneragdo do Presidente da
Republica.

e Limitagdo rigida dos proventos da aposentadoria ¢ das
pensdes ao valor equivalente percebido na ativa.

s [facilitagdo de transferéncia de pessoal ¢ de encargos entre
orgdos da administragcdo, inclusive cntre os Ilistados ¢
Municipios, mediante assinatura de convénios.

o Elimina a isonomia como direito subjetivo, embora
mantenha implicitamente o principio, que ¢ bdsico para
qualquer boa administragdo.

o Permite a limitacdo de idade em concursos e processos

. AN 128
seletivos publicos.

Percebe-se que a “reforma” ora proposta apenas buscou abrir caminho para

demissdo de servidores, para a consecugdo do ideal neoliberal do Estado minimo,
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facilitando assim a implantagdo deste modelo politico e socio-economico. A midia,
veiculo de propaganda desta corrente, ja que sustentada por ela, em sua constante
campanha de desmoralizagdo do funcionalismo publico e dentincias sobre o “gigantismo
da maquina”, deixa de discutir a questdo mais relevante: a essencialidade do servidor
publico no funcionamento do Estado e de inimeras atividades fundamentais a vida
social e econdmica do pais. Para exercer suas atividades tipicas de Estado, como
educagdo basica, saude. provimento de infra-estrutura, entre outras, ha que haver uma
administragdo composta de funcionarios capacitados para estas missdes. Porém, nio se
melhora a classe dos funcionarios e seus servigos destratando-a e desmoralizando-a
perante a Nagdo. A Reforma Administrativa que o pais espera devera contemplar, além
das agOes de privatizagdo e de desestatizagdo em curso, a atualiza¢do tecnologica do
aparato estatal. E. sobretudo, um amplo processo de reciclagem e treinamento dos
recursos humanos. para se fazer da administra¢do pablica um instrumento agil e eficaz
do Estado, a servigo do bem-estar social e do progresso economico do pais.

O mito das reformas promovidas pelos governos brasileiros vem desde 1930, com a
primeira reforma administrativa de Getulio, envolta nas bandeiras de modernizagdo e
desenvolvimento do pais, quando foram assentadas as bases do chamado Estado
Administrativo Brasileiro. Desde entdo, a copia de modelos administrativos de paises

desenvolvidos foi a caracteristica dos movimentos reformistas. Para Fischer,

“...a associagdo entre reforma administrativa, modernizacdo e
desenvolvimento reforgou desde a década de 50, a idéia de que vs
paises do primeiro mundo representam paradigmas a serem

. , - 1 129
seguidos pelos paises sub-desenvolvidos ™'

Como pais dependente economicamente das grandes poténcias, o Brasil sempre
buscou adequar sua maquina administrativa para a implementagao das politicas impostas
pelas nagdes hegemdnicas e se utilizou do aparato estatal para implementar os modelos

socio-econdmicos relacionados a estes interesses. As reformas administrativas foram os

'?® BRASIL, Presidéncia da Repitblica, Cimara da Reforma do Estado. Op. Cit., pp. 37-38.
'2 Tania FISCHER. Reforma Administrativa ou como Desgastar um Conceito. Mimeo, s.d., p. 2.
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instrumentos para os ajustes necessarios a fim de que a maquina desempenhasse este
papel. Hoje busca-se novas reformas para ajusta-la ao modelo do FMI para os paises da
America Latina.

O trabalho Modernizagao e Reforma Administrativa do Governo Federal Brasileiro:
Quatro Décadas de Experiéncia (Ministério do Planejamento e Coordenagdo Geral do
Brasil, s.d.), ao longo de seu texto, em varios momentos corrobora a afirmagdo de que
as reformas administrativas foram implantadas no Brasil como meio de implementagdo
de modelos socio-econdmicos dos governos que a elas procederam.

Assim, referindo-se ao periodo de 1930-1945, o documento afirma que os atos
reformistas “‘embasaram os movimentos de criagdo dos instrumentos juridico-
organizacionais necessdrios a preparagdo do Estado para o seu novo papel economico
na sociedade industrial emergente” "°

Em relagdo aos anos 50: : “No setor publico a tecnificagdo da administra¢do
encaminhou-se para a formulagdo adequada de politicas, a geréncia dos grandes
projetos  estatais ¢ a elaboragcdo da complexa legislagdo facilitadora do
desenvolvimento nacional”. "'

Sobre o periodo 1964/1973 (vigéncia do Decreto-lei 200), o documento afirma que
os esfor¢os “se caracterizaram basicamente pela preocupagdo de identificar e remover
obstaculos institucionais & execugdo de Planos de Governo”. '

Porém. analisando toda a historia dos movimentos reformistas no Brasil, Fisher

afirma que

“...um rapido olhar ao passado, informa-nos que os processos
modernizadores nunca resultaram em transformagdes sociais
profundas o que, de resto, nem se poderia almejar, dado o

, . )
cardter reformista de suas propostas.”’ >’

3% BRASIL, Ministério do Plancjamento e Coordenagio Geral - Secretaria de Modernizagio € Reforma
Agraria. Modernizagdo e Reforma Administrativa do Governo Federal Brasileiro: Quatro Décadas de
Experiéncia. Fundagdo Getulio Vargas. Escola Interamericana de Administra¢do, s.d.. p. 11.

1 Ibidem, p. 13.

132 BRASIL., Ministério do Plancjamento e Coordenagdo Geral - Secretaria de Modernizagdo € Reforma
Agraria, Op. Cit,, p. 14.

133 BRASIL. Ministério do Planejamento ¢ Coordenagdo Geral - Secretaria de Modernizagdo ¢ Reforma
Agraria, Op. Cit., p. 5.
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Em um trabalho de analise das reformas ocorridas até 1967, Kleber Nacimento

aponta trés componentes principais de uma estratégia de mudancga:

¢ valorativo ou ideologico (que precede e condiciona os outros, consistindo das
premissas ¢ crengas que fundamentam a filosofia da mudanga)
e substantivo (relativo a defini¢do do que se deseja fazer)

e operativo ou comportamental (relativo as formas de agdo dos agentes, ao como

Jfazer)

O autor identifica 0 modelo prevalecente nas reformas tentadas até aquela data,
notando a auséncia de uma estratégia propriamente dita. Para ele, as reformas nio tém
sido bem sucedidas porque o modelo tem se caracterizado pelos seguintes aspectos, em

cada um dos trés componentes acima mencionados:

e Componente Operativo

e um estilo de influenciagdo impositivo, apresentando uma ndo internalizagdo dos
objetivos, uma deficiéncia de informagdes, obrigando a um controle permanente,
ja que ndo ha a internalizagdo dos valores que sustentam e ddo prosseguimento a
reforma

¢ 2 dindmica de poder ¢ insulativa. ou seja, ndo se busca a participagdo mais ativa
possivel de novos elementos; os agentes de mudanga agem como se a reforma a
eles pertencesse. A estratégia ignora a burocracia, o que segundo Kieber
Nascimento ‘“‘explica muitos dos fracassos nas tentativas de implementagdo do

que parece cristalinamente logico no papel”.

e Componente Substantivo
e escopo de mudanga globalista, perspectiva temporal imediatista, irrealisticamente
curta, onde se pretende fazer tudo de uma vez

¢ insisténcia em solu¢des completas, cabais, definitivas e rapidas
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o falta de mapeamento de obstaculos, auto-defesa, comodismo, personalismo, falta
de iniciativa
¢ falta de dados, prevalece a suposi¢do de que o sistema ndo muda porque ndo sabe

0 qué e como mudar

e Componente Valorativo

o estratégia baseada em pré-requisitos comportamentais inexistentes ou atipicos na
burocracia

e falta de providéncias para desenvolver o comportamento de que depende a
reforma; condicionamento do alcance dos fins pela eficiéncia dos meios

o reforma como agente do status quo e ndo de mudanga

e padrdes de comportamento e cultura que tendem a conferir maior importancia aos
valores instrumentais (processo., reforma, aparéncia) que aos valores terminais

.. ;. oA e 34
(objetivos, espirito, consequéncias).’

Observando a trajetoria deste meio século de reformas administrativas no Brasil,

Fischer afirma que

“...a mudanga do aparato de governo ndo garante o sucesso de
qualquer reforma por ter um enfoque reducionista, simplificador,
que desconhece as razdes historicas e conjunturais, que geraram
as disfungdes administrativas, bem como a complexa rede de
relagdes de poder técnico e politico que estdo subjacentes a

- ~ n v 135
qualquer organiza¢do publica’.

Ruy de Alencar Mattos vé outra razio para o fracasso dos movimentos reformistas:

34 Kleber NASCIMENTO. Reflexdes sobre a Estratégia de Reforma Administrativa: a Fxperiéncia
Federal Brasileira. RAP/1, pp. 11-50.
'35 Tania FISCHER. Op. Cit., p. 3.
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“O autoritarismo de dirigentes que se consideram donos da
Jungdo gerencial que ocupam, associado a historica submissdo e
apatia de grande parte dos servidores publicos, fruto da
aliena¢do de seu poder enquanto agentes legitimos do governo,
combinam-se, dificultando a modernizagdo politica das

organizagdes publicas, isto ¢, a democratizagdo de suas relagdes

de trabalho e das relagdes com sua clientela”.””’

Tudo isto leva ao questionamento sobre os movimentos reformistas da
administragdo publica no Brasil, mostrando-se os mesmos, até aqui, como tendo o
objetivo de utilizagdo do aparelho estatal para a implementagio de modelos socio-
economicos, geralmente ditados de fora para dentro.

Algumas ag¢des ja foram tomadas pelo atual governo, em diregdo a implementagdo
de politicas cada vez mais restritivas para os recursos humanos da administragdo direta,
tais como mudangas nos critérios de aposentadorias e de recontratagdo, no caso dos
funcionarios aposentados, pelo servigo ptblico, mesmo com prestagdo de concurso..

No que tange a administragio indireta, caso onde se inclui a for¢a de trabatho da
RFFSA, o governo Fernando Henrique prosseguiu o iniciado por Fernando Collor, no
sentido da adog¢@o de uma politica de perda salarial, ndo concedendo aos empregados
das estatais deficitarias reajustes salariais nos niveis da inflagdo. Algumas estatais
lucrativas conseguiram acompanhar, pelo menos, as perdas da inflagdo no periodo. Este
ndo foi o caso da RFFSA.

A Resolugdo numero 9, de 8.10.1996, do Presidente do Conselho de Coordenagdo e
Controle das Empresas Estatais-CCE, impds aos dirigentes das empresas publicas,
sociedade de economia mista e suas controladas, que promovam alteragdes nos seus

regulamentos internos de pessoal e planos de cargos e salarios, com vistas a:

“I - limitar, ao minimo legal estabelecido na Constitui¢do
Federal, Consolidagdo das Leis do Trabalho e demais normativos

vigentes, a concessdo das seguintes vaniagens:

136 Ruy de Alencar MATOS. Para que Modernizar a Organizagio Piblica. Recursos Humanos ¢
Sociedade, s.d., p. 52.
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a) adicional de férias;

b) remuneragdo da hora-extra;

¢) remuneragdo de Adicional de sobreaviso;

d) remuneracgdo de Adicional noturno;

¢) remuneragdo de Adicional de periculosidade;
1) remuneragdo de Adicional de Insalubridade;
g) remuneragdo de Aviso Prévio,

h) antecipagdo da gratificagdo natalina;

I - excluir dispositivos que estabele¢cam:
a) concessdo de empréstimo pecuniario a qualquer
titulo;
h) incorporacdo a remuneragdo da gratificagdo de
cargo em comissd@o ou de fungdo gratificada;
¢) concessdo de licenga-prémio e abono assiduidade;
d) concessdo de gozo de férias em periodo superior a

30 (trinta} dias por ano trabalhado,

Il - transformar os anuénios em gqiiingiiénios, cujo valor
maximo serd de 5% (cinco por cento) do saldrio base do empregado,

limitado ao teto de 7 (sete) qiiingtiénios;

IV - limitar a 1% (um por cento) da folha salarial o impacto

anual com as promogdes por antigiiidade e por merecimento;

V - limitar a devolugdo da antecipagdo de ferias, em parcela

unica, no més subsegiiente ao do retorno das férias:;

VT - estabelecer que a participagdo da empresa no total dos
gastos com o custeio de planos de saude, de seguro de vida e de
outras vantagens assemelhadas oferecidas, ndo podera exceder a

50% (cingiienta por centa).
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Pardgrafo unico. As demais vantagens incluidas em

Acordos Coletivos de Trabalho-ACT, divergentes do disposto neste

. ~ . ~ 7
artigo, deverdo ser ajustadas quando da sua renovagdo. "’

A Resolugdo deu o prazo de 120 dias para apresentagdo ao CCE de copia dos novos
regulamentos internos de pessoal e demais normativos vigentes, ajustados ao
estabelecido na Resolugdo. Estabelece ainda que a partir da edigdo da Resolugio.
quaisquer alteragdes nas normas e regulamentos de pessoal ficardo sujeitas & aprovagéo
dos Conselhos de Administragdo ou drgio colegiado equivalente nas empresas.

O Acordo Coletivo de 1997, cumprindo a Resolugéo, retirou dos empregados da
RFFSA os ultimos beneficios que restavam. O item relacionado a remuneragdo de aviso
prévio atingiu os proprios planos de incentivo a demissdo, uma vez que OS primeiros
planos ofereciam dois meses de salario. quando a Consolidagdo das Leis do Trabalho
preve apenas um. Os que estdo se desligando a partir da assinatura do Acordo Coletivo

de 1997 estdo tendo o prémio reduzido.

3. POLITICA DE RECURSOS HUMANOS DA RFFSA

3.1 Antecedentes nas Relacées de Trabalho na Ferrovia.

Desde seus primordios, a ferrovia brasileira foi pioneira nas relagdes de trabalho,
para o bem e para o mal de seus empregados. O que se observa nos registros histdricos,

¢ que suas politicas em relagdo a seu pessoal ora se apresentavam na vanguarda,

137 BRASIL. Conselho de Coordenagio e Controle das Empresas Estatais-CCE. Resolugdo n° 9, de 8 de
outubro de 1996.
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trazendo ao cenario nacional fatos e discussdes até entdo ainda ndo presentes no seio da
classe trabalhadora, ora eram rigidas e atrasadas.

Marluce Moura de Medeiros "* destaca a inser¢io dos ferroviarios nos movimentos
de trabalhadores do século passado. Ja em 1863, era notada a presenga de “agitadores”
entre 0s estrangetros que participavam da construgdo das ferrovias paulistas. Falava-se
a época de um certo alemdo subversivo que agitava as massas operarias na regido de
Araraquara. Da mesma forma, a presenga de operarios portugueses entre o0s
trabalhadores constituia-se em motivo de preocupagdo para as autoridades, pela
agitagdo que poderiam vir a promover.

Outro fato € a presenga de negros na forga de trabalho ferrovidria. O Decreto 641
proibira o uso da forga escrava nos empreendimentos. Porém, registros de 1871 falam
de combotos correndo a toda velocidade, com uma tal guarni¢@o negra assustadora.
Presume-se que o Decreto ndo foi sempre cumprido. tendo a mio-de-obra escrava stdo

utilizada na construcgio de ferrovias:

“"IEm verdade, esta clausula so deveria ser obedecida pelos
concessiondrios pois aqueles que realmente construiram as
ferrovias, os subempreiteiros, ndo ficavam sujeitos a tal
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exigencia.

Apresentando a legislagdo relacionada a ferrovia. promulgada durante o Império,
Nascimento Brito apresenta os indicios das primeiras caixas de pectlio surgidas no
Brasil, que posteriormente teriam evoluido para um sistema previdenciario extensivo a

todos os trabalhadores:

“Aviso de 7 de fevereiro de 1877 - Autoriza o Diretor da
Estrada de Ferro D. Pedro II a aceitar os servicos médicos e
Jarmacéuticos dos Drs. Candido de Oliveira Lins de Vasconcelos
e André Bartolomeu Forzani e do farmacéutico José Luiz dos

Santos Titara, para os operdrios das oficinas do Engenho de

% Marluce Moura de MEDEIROS. Op. Cit., pp. 23-58.
3% Marluce Moura de MEDEIROS. Op. Cit. p. 26.
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Dentro, mediante a prestagdo mensal de 3,00 por operdrio,

inclusive a sua familia, deduzindo-se o respectivo pagamento da

féria a que tiver direito. " '

A consolidagdo desta iniciativa viria a dar-se no ano de 1921, quando a “Inglesa”
(Sdo Paulo Railway, depois EF Santos-Jundiai) criaria a primeira “Caixa de
Aposentadoria e Pensdes”, colocando os ferroviarios na vanguarda das relagdes de
trabalho e a ferrovia na modernidade quanto as politicas de recursos humanos. '*' Esta
foi uma das primeiras mostras de sua face avangada. '

A primeira queda no nivel salarial dos ferroviarios deu-se com a aboligdo da
escravatura, em 1889, devido ao aumento da oferta de m3o-de-obra. Nesta ocasido,
quando se verificava a consolidagdo das ferrovias existentes e pouca expansdo do setor,
foram registrados intensos conflitos entre os trabalhadores e as empresas ferroviarias,
especialmente em S&o Paulo.

Episodio conflituoso entre a ferrovia e a comunidade ocorreu na Brasil Railway Co.,
que a partir de 1890 iniciou a constru¢do da EF S3o Paulo-Rio Grande. Esta via,
concluida em 1915, era de alto interesse estratégico, evidenciado durante a Guerra do
Paraguai e a Revolugido Federalista, no final do século XIX, pela necessidade de um
caminho terrestre de acesso ao sul do pais.

Ao final da construgdo, eclodiu a Guerra do Contestado, movimento messianico de
contestacdo ac governo federal € em protesto contra a ferrovia, por ter esta dispensado,
ao final da obra, seus cerca de oito mil trabalhadores vindos de varios pontos do pais. O
conflito durante alguns anos convulsionou a regido oeste paranaense € catarinense.
Ironicamente, a mesma ferrovia, alvo dos protestos pelas demissdes. era usada para

transportar as tropas governamentais de repressdo ao movimento. Telles relata:

“ Bandos de posseiros e de pedes desempregados uniram-se a

grupos fanatizados por lideres messidnicos e invadiam ¢

' Nascimento BRITO, Op. Cit. p.134.
"' Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 58.
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incendiavam estagdes, dinamitavam pontes e arrancavam trilhos
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e fios telegrdficos. ** '*

Escrevendo sobre a formacdo da classe trabalhadora no Brasil, Leticia Bicalho
Canédo '* afirma que a ferrovia, ao fazer o elo entre as regides produtoras de café e os
grandes centros exportadores, teria unificado numerosos mercados locais em regionais e
contribuido para a ampliagdo de contatos entre os varios tipos de trabalhadores, além de
ter ativado o movimento nas varias localidades que passaram a ter grande numero de
pessoas concentradas nas plataformas dos trens, promovendo, desta forma, a circulagio
de idéias avangadas.

No inicio do século além de empregar o maior nimero de trabalhadores, o setor
ferroviario era o mais importante estrategicamente para o funcionamento da economia
agro-exportadora. Esta posi¢do de eminéncia favorecia a organizagdo dos operarios € a
realizagdo de greves. Tanto assim, que das 23 greves que ocorreram em Sio Paulo,
neste periodo, 7 verificaram-se no setor ferroviario. Também facilitava a organizagio e
luta dos operarios a forte presenga de imigrantes no quadro de pessoal. Vindos de uma
Europa onde as relagdes de trabalho ja se encontravam em estagio mais avangado. estes
trabalhadores rapidamente disseminavam suas idéias entre os ferroviarios. '*

Um dos incidentes registrados por Martuce Moura de Medeiros aponta para uma
outra face apresentada pela ferrovia no que toca as suas politicas de recursos humanos.
A partir de 14 de maio de 1906, os trabalhadores da Companhia Paulista de Estradas de
Ferro deflagraram uma greve, motivada pelo descontentamento com atitudes arbitrarias
do chefe da locomogdo. A greve exigia sua demissdo, bem como o cancelamento da
obrigatoriedade da contribuigio para a sociedade beneficente mantida pela empresa.

O chefe da locomogdo era acusado de dispensar funcionarios e de reduzir as horas

de trabalho na empresa, desde 1905. Além do mais, no final daquele ano empregados

"2 Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 81.

'3 Leticia Bicalho CANEDO. A Classe Operdria Vai ao Sindicato. Sdo Paulo-SP: Ed. Contexto, 2a.
Edigdo, 1991, p. 25.

'** Sdo estes trabalhadores que participaram na ocasido da formagdo do movimento sindical brasileiro,
formando a corrente do anarco-sindicalismo, que grandes avangos conseguiu para a classc trabathadora no
pais. Leticia Bicalha CANEDO, na obra citada, p. 32, lembra Gigi Damiani que aportou ao Brasil em
1899, vindo da [tdlia onde fora perseguido como anarquista. Durante seis anos organizou oS operarios

90



foram demitidos. Na verdade, tanto a redugdo quanto as demissdes eram conseqiiéncia
da chegada de novas maquinas vindas do exterior, o que levou a empresa a instituir trés
“ndo feriados pagos” por més, resultando na redugdo de 10% nos salarios.

Embora a greve tenha contado com a adesdo de trabalhadores de outras empresas
ferroviarias do interior, bem como com o apoio da populagdo liderada pelos
comerciantes, seu final foi melancolico. Os trabalhadores retormaram ao trabalho no
inicio de junho de 1906, sem obter nenhuma das conquistas pleiteadas.

A contenda entre ferroviarios e empresa fora moderada por um representante da
Associagdo Comercial de Sdo Paulo. Fica clara a posigdo deste mediador e explicito
quais interesses ele defendia. Ao final do movimento envia mogio de congratulagdes ao

governo da provincia de Sdo Paulo e ao diretor da companhia.

“Este diretor desde o inicio do movimento recusara-se a
negociar, tendo apelado para wma posi¢do de forga, quando
promoveu o envio de soldados da Forga Publica de Jundiai, local
de comando da greve, ao mesmo tempo em que os grevistas eram

ameagados de demissdo ¢ os jornais publicavam um anuncio para

o .. . . o 145
contratagdo de novos maquinistas e foguisias.

Na mesma época, os ferroviarios protagonizavam movimentos reivindicatorios em
favor das associagdes operarias no Rio de Janeiro.

No periodo de 1917 a 1920 foram realizadas nove greves operarias, além de duas
greves gerais (1917 e 1919) com participagdo dos ferroviarios. As reivindicagdes eram
relacionadas a aumento salarial, redu¢do de jornada de trabalho e reconhecimento
sindical e critérios para admissdao as empresas.

Em margo de 1920, os trabalhadores da EF Leopoldina também realizaram uma
greve pelos mesmos motivos acima, além de protestarem por demissdes ocorridas na

empresa. Foi um movimento fracassado.

paranaenses, trabalhando como pintor de paredes. Foi para Sdo Paulo militar na criagio das primeiras
organizagdes sindicais e acabou sendo deportado em 1919.
1> Marluce Moura de MEDEIROS. Op. Cit. p. 41.
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Novamente a ferrovia apresenta sua face de formuladora de politicas de recursos
humanos avangadas e produtivas, através de fato ocorrido na EF Sorocabana, durante a
administragdo do Eng. Gaspar Ricardo Junior, de 1927 a 1934. Sua gestdo buscou
melhorias na parte operacional da ferrovia, além de ampliagdo de beneficios e methoria
geral das condi¢des de trabalho para os ferroviarios. Em 1927 concede aumento de
vencimentos ao pessoal. Em 1932, antes da legislagdo trabalhista a respeito, concede
férias e cria armazéns de abastecimento a pregos reduzidos para os empregados. Em
1930 ja havia dado um passo na formacgdo dos recursos humanos para a ferrovia,
criando o Centro de Formag&o Profissional e Aperfeicoamento do Pessoal de Sorocaba,
além da instalagdo de uma biblioteca e publicagdo de um jornal. Nesta mesma data
implantou pioneiramente os principios da Organizagdo Racional do Trabalho na
empresa. Desenvolveu ainda amplas campanhas contra o alcoolismo e para prevengdo
de acidentes. Reprimiu com vigor os furtos, violagdes e irregularidades nos despachos
dos clientes.

A area de administra¢do de pessoal desta companhia ferroviaria ja havia promovido
avangos inovadores desde 1927, quando introduziu o servigo de identificagdo
datiloscopica dos funcionarios, organizando assim um cadastro do pessoal.

Que ndo se veja nas politicas de recursos humanos desta ferrovia, benéficas aos
trabathadores, sinais de frouxidio ou paternalismos condescendentes. O servigo de
identificagdo datiloscopica do pessoal tinha também o objetivo de permitir a ferrovia
“escoimar o seu pessoal de todos os maus clementos que, afastados em virtude de
Jaltas cometidas, candidatavam-se novamente, com nomes trocados, a outros empregos
da mesma empresa. ™'

Em 1930 a Sorocabana inclui em seu or¢amento uma verba destinada a formagédo
profissional dos artifices ferroviarios. Neste ano também foram baixadas normas para
admissdo a empresa, instituindo o concurso publico com testes psicotécnicos e de
habilidades, buscando-se coibir o antigo vicio das recomendagdes e apadrinhamentos
para ingresso de novos empregados.

Certamente n2o foi por obra do acaso, que em 1928 a EF Sorocabana apresentou o

mator saldo financeiro obtido até entdo por uma empresa ferroviaria.

1“6 EF Sorocabana. Relatério da Diretoria, 1929. Apud Marluce Moura de MEDEIROS. Op. Cit p. 49.
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Em 1934 os trabalhadores ferroviarios declaram greve pleiteando o direito de
sindicalizagdo da classe. Na EF Sorocabana, o resultado deste movimento foi a
obtengdo por parte dos trabalhadores da revisio do quadro de pessoal de menor
remuneracao e estabelecimento de vencimentos minimos. Foram obtidos também o
prosseguimento da constru¢do de casas para os operarios, o estabelecimento do regime
de 200 horas de trabalho e 5 dias mensais de folga, a elevagdo da diaria para os chefes
de cargas e o fornecimento gratuito de uniforme a cada ano.

Além destas conquistas, no dia 21 de maio de 1934 foi assinado convénio entre a
administragao da Sorocabana e a diretoria do sindicato, regulamentando as relagdes
entre as duas entidades, com principios de ordem e disciplina. Neste dia também foi
assinado ato concedendo integralmente outros 30 itens solicitados pelos ferroviarios ao
governo do Estado de Sdo Paulo, no que se poderia configurar como a primeira
negociacdo coletiva ferroviaria.

Porém, segundo Marluce Moura de Medeiros,

“Istes fatos, relacionados aos trabalhadores ferrovidrios,
especialmente apos o ano de 1930, foram semelhantes aos que
ocorriam com os empregados de outros ramos da industria,
naquela época.  Se por um lado revelavam a formagdo de
consciéncia da classe trabalhadora, por outro lado encareciam a
Jorga de trabalho, principalmente dos transportes ferrovidrios,
pelas suas reivindicacdes e paradas de servico, ao lado dos
prejuizos causados pela ocorréncia de acidentes, em sua maioria
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provocados por inabilidade e incompeténcia dos ferroviarios.

Mas as primeiras perseguicdes a ferroviarios, por motivos politicos, também
ocorreram nesta ocasido. Apos a Revolugdo de 1930, a EF Central do Brasil, da mesma
forma que o pais, passou por uma fase de agita¢Ges e instabilidade administrativa,
chegando a ter seis diretores entre 1930 e 1933, Nesta ocasido, foram formadas

comissdes de sindicdncia instauradas pelo governo provisdrio, que sob pretexto de

7 Marluce Moura de MEDEIROS. Op. Cit.. p. 55.
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apuracdo de irregularidades ocorridas durante a revolugdo, “provocou uma situacdo de
grande mal estar, com a demissdo sumdria e injusta de muitos engenheiros. “'**

Pedro Carlos da Silva Telles aponta as estradas de ferro como as primeiras
organizagdes brasileiras a adotarem uma politica formal de treinamento e
aperfeicoamento de seus empregados. Esta era uma necessidade de sobrevivéncia
empresarial, ja que as profissdes ferroviarias, ainda inexistentes no Brasil, demandavam
da propria ferrovia a formagéo de seus quadros.

No principio, este treinamento era informal, com estrangeiros repassando seus
conhecimentos aos trabalhadores nacionais. Posteriormente foram sendo organizadas as

escolas de formagdo profissional, entre elas a da EF Central do Brasil, em 1897, em

Engenho de Dentro, no Rio de Janeiro. Sobre esta escola. Telles afirma:

“Muitos alunos que passaram pelos seus bancos, concluiram
depois cursos universitarios, e deram grande contribuicdo a
FEstrada, ocupando, mesmo, cargos importantes c¢m  sua
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administragdo.

Em 1924 o Eng® Otacilio Pereira assume a Viag8io Férrea Gaucha e constata a
existéncia de grande numero de empregados analfabetos, mesmo entre os que ja haviam
alcangado o topo de sua carreira como foguistas, sendo alguns deles, inclusive, homens
da confianga dos diretores, preferidos no trabalho dos trens especiais da diretoria. Sio
providenciados cursos noturnos de alfabetizagdo para ferroviarios, mantidos pela
empresa, que ja iniciaram com cerca de 600 alunos. “Mesmo assim, a “Viagdo Férrea™
ainda contava, em 1927, com 2.807 empregados analfabetos, ou seja, mais de 29% do

s 150
total de seu pessoal.” "’

'*® Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 51.

' Ibidem, p. 114. Com a desestatizagdo da RFFSA, os Centros de Formagio Profissional foram passados
as prefeituras municipais das cidades onde se localizam, para formagdo variada de mdo-de-obra para as
comunidades.

No caso da Escola Silva Freire, foi passada em 1984 a Companhia Brasileira de Trens Urbanos-

CBTU, por ocasido da formacdo daquela empresa de transporte {errovidrio de passagetros.

Entre muitas pessoas de destaque que passaram pela Silva Freire, encontram-se 0 compositor da

MPB ¢ jornalista Sergio Cabral, além do Deputado Federal Carlos Santana, ex-presidente do Sindicato dos
Ferroviarios da Zona da Central do Brasil.
139 Cf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 114.
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Talvez por ter se constituido numa categoria profissional de vanguarda, a época da
implantagdo e desenvolvimento da ferrovia no Brasil, € historico o devotamento dos
antigos trabalhadores a suas estradas de ferro. Um exemplo tipico era a relagdo dos
maquinistas com suas locomotivas. Cada um trabalhava sempre na mesma maquina,
criando lagos de identificagdo entre locomotiva e maquinista. Havia até mesmo um
espirito de competigdo, cada um caprichando para trazer sua maquina mais polida, limpa

e em melhores condi¢des que a outra:

" Alguns ficaram folcloricos, como o maquinista Carlos
Pereira da Rocha, ‘dono” da possante locomotiva “Pacific”
numero 370, da ‘“Central”, cognominada “Zezé Leone”, em
homenagem a primeira “Miss Brasil”, ¢leita em 1923. ... o velho
Rocha passava pelos suburbios cariocas apitando com
insisténcia, para avisar os moradores, que vinham a janela ver o
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lrem passar.

3.2 Administracie de Recursos Humanos na RFFSA.

3.2.1 Fase Aurea.

Os governos militares, embora autocraticos e tecnocraticos, sem abertura para agdes
participativas do pessoal, deram maior estabilidade e consisténcia as praticas de recursos
humanos na RFFSA.

Foi durante tais governos que aconteceram alguns avangos e conquistas na area de
RH, como o grande salto remuneratério em 1976, com a aplicagdo do Plano de
Classificagdo de Cargos-PCC; a criagdo da Fundagdo Rede Ferrovidria de Seguridade
Social-REFER,; a institui¢do de incentivos a aposentadoria que permitiram a progressiva

redugdo e adequagdo do efetivo de pessoal, sem demissdes em massa; a limitagdo da
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influéncia politica ao provimento de cargos de diretoria;'”> e o reconhecimento do
direito legal & complementagdo da aposentadoria previdencidria aos empregados
admitidos nas antigas ferrovias federais absorvidas pela RFFSA.

Neste periodo, além dos recursos de custeio, abundantes devido ao projeto
desenvolvimentista executado através das empresas estatais, a area de Desenvolvimento
de Pessoal da RFFSA dispunha de farto recurso para aplicagio em programas de
formagdo e desenvolvimento de pessoal. Tais recursos eram oriundos de dois Acordos
mantidos com o Servico Nacional da Industria-SENAI. O Acordo de Isengdo da
Contribui¢do Geral permitia que a empresa aplicasse 1% do total de sua folha de
pagamento para alimentar o Fundo de Formagdo Profissional, para desenvolvimento de
programas de treinamento e formagio do pessoal até o nivel de supervisio. O Acordo
de Retengéo Parcial da Contribuigdo Adicional aplicava 0,2% da folha de pagamento no
Fundo de Desenvolvimento de Pessoal, para custeio de Programas de Desenvolvimento
de técnicos de nivel superior e gerentes. Os bons niveis salariais permitiam recursos
fartos aos fundos, dando a area de Desenvolvimento as melhores condigdes de execucdo
de programas de ponta, avangados para a época.

Foram nesta ¢época desenvolvidos programas de Ergonomia nos escrtdnos e
oficinas, buscando adequagdo homem-maquina-ambiente. Foi desenvolvido e
implantado o Sistema Modular de Qualificagdo Profissional-SMQP para todos os cargos
da empresa. O SMQP continha, além da Folha de Especificagdo de Cargos, um
programa de formagdo e desenvolvimento para cada cargo do PCC, com os cursos
necessarios a formagdo do pessoal, detalhados ao nivel de pré-requisitos, objetivos,
carga horaria, conteudo programatico, metodologia e forma de avaliagdo.

Ainda nesta fase de seu apogeu, a area de Desenvolvimento de RH da RFFSA
implantou e aplicava detalhada metodologia de Identificagdo de Necessidade de
Desenvolvimento de Recursos Humanos-INDRH. Esta metodologia inseria-se num
sofisticado Programa de Acompanhamento Técnico-Pedagogico, que instrumentalizava
as areas executoras para planejamento, execu¢do e controle das atividades de

treinamento e desenvolvimento de pessoal.

'3UCf. Pedro Carlos da Silva TELLES. Op. Cit. p. 117.
"2 Esta nefasta pratica foi resgatada pelo governo instaurado na auto-intitulada Nova Republica.
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Na segunda metade dos anos de 1970, farto empréstimo do Banco Mundial
financiou o Programa Ferroviario de Agdo Gerencial-PROFAG, uma atividade de
desenvolvimento para gerentes, com metodologia desenvolvida por Consultorias
especializadas. Muito recurso foi investido buscando formar os atuais gerentes da
RFFSA.

Abrindo-se para uma atuagio voltada para seu meio-ambiente e para o campo social,
a area de Desenvolvimento de Pessoal, ainda na fase final da ditadura militar, implantou
e manteve o programa O Bom Menino - Programa de Iniciacdo ao Trabalho do Menor
Assistido. Por meio deste programa, meninos recrutados em instituigdes oficiais de
recuperagdo de menores, como FEBEM e FUNABEM, eram contratados para servigos
de continuo, recebendo salario minimo, alimentagdo e transporte. A condi¢do para
participagdo no programa era a de que os pequenos trabalhadores estivessem
regularmente matriculados e fregiientando a escola. Este programa teve excelentes
resuitados, tendo muitos destes adolescentes, posteriormente, sido incorporados ao
quadro de pessoal da RFFSA como empregados efetivos.

A area de Administra¢do de Pessoal da RFFSA também conheceu seu apogeu nesta
época. Foir desenvolvido e implantado o Sistema Integrado de Administragdo de
Pessoal-SIAPES, informatizando as agdes de ARH em todo o Brasil, eliminando a
quase zero Os erros no pagamento do pessoal, além de permitir acesso rapido a

informagdes.

3.2.2 Declinio.

Os governos Sarney (1985-1989), Collor (1990-1992) e Itamar (1992-1994),
caracterizaram-se, em relagdo as praticas de gestdo de recursos humanos, por forte e
generalizada influéncia politica no provimento de cargos, até mesmo nos escaldes
gerenciais inferiores, trazendo uma descontinuidade administrativa.

O periodo de descontrole do governo Sarney trouxe uma desordenada, algumas

vezes inconseqiiente, concessio de vantagens e beneficios, através dos acordos
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coletivos de trabalho. encarecendo de tal forma o custo de pessoal que, em 1989,
tornaram-no superior a receita da empresa, forgando a uma forte redugo no quadro de
pessoal, com demissdes em massa, em 1990, por ocasido do Plano Collor 1.

Portanto, se os governos militares foram autocraticos e tecnocraticos, 0s que Os
seguiram, permitiram que a influéncia politica gerasse forte descontinuidade e ineficacia

na gestdo de recursos humanos.

3.2.3 Operacionalizacdo das Politicas de Recursos Humanos.

Na Rede Ferroviaria Federal, as politicas de Recursos Humanos sdo formuladas pela
Diretoria de Administragdo e Finangas e pela Superintendéncia de Recursos Humanos,
embora sempre muito dependentes dos oOrgdos controladores do Ministério dos
Transportes ou outros reguladores das atividades das estatais.

A empresa ndo tem suas politicas de RH consolidadas, excetuando-se as diretrizes
consubstanciadas no Plano de Cargos e Salarios-PCS.

As mudangas de Governo sempre se refletiram na empresa, na medida em que
aconteciam trocas nos cargos de dire¢do da alta geréncia. Esta descontinuidade
administrativa, gerada pela rotatividade da ocupagdo dos cargos, pode ter sido uma das
causas da inexisténcia de politicas empresariais mais consolidadas, formais e
estruturadas.

Elaborado em 1986, o PCS em vigor foi atualizado e revisado algumas vezes,
geralmente por pressio dos orgdos de classe, quando da negociagdo de acordos
coletivos de trabalho. por vezes como caminho possivel para melhorias salariais, atraves
de elevagdo geral de niveis em todas as classes.

Os rumos da politica de recursos humanos da RFFSA foram, nos ultimos anos,
dados através de diretrizes avulsas e algumas vezes casuisticas, baixadas através de
resolugdes do Conselho de Administragdo, da Diretoria, do Presidente, ou da Diretoria

de Administragdo e Finangas.
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Nos anos recentes, principalmente a partir de 1990, as diretrizes recebidas do
governo Federal, através do Ministério dos Transportes tém sido bastante restritivas.

Ja antes da implantagdo do programa de desestatiza¢do, o PCS e as tabelas salanais,
quando revistos e atualizados, eram sujeitos a aprovagdo do Ministério dos Transportes.

Os empregados ndo participam da formulacdo e geralmente ndo ficam cientes
quando sio estabelecidas as politicas de recursos humanos. Com exce¢do do Plano de
Incentivo & Demissdo, os processos de comunicagdo da empresa com o seu publico
interno sempre foram deficientes e assistematicos. As resolu¢gdes do Conselho de
Administragdo, da Diretoria e do Presidente sdo divulgadas com atraso e ni3o atingem
sequer o universo completo dos chefes de divisdo. Apenas os acordos coletivos de
trabalho sempre tiveram divulgagdo ampla e eficaz, por iniciativa dos orgios de classe
dos empregados, nos tempos em que haviam conquistas a alardear. No ano de 1997 os
papéis se inverteram. Pela primeira vez, a empresa divulgou nos Quadros de Aviso o
resultado do Acordo Coletivo, listando todos os beneficios que haviam sido retirados.
Pode fazer parte da estratégia da adogdo das “politicas simbolicas”, ja mencionadas.

Iniciando o periodo de politicas de recursos humanos restritivas, o governo Collor
estabeleceu que as despesas com recursos humanos ndo deveriam ultrapassar 65% da
recetta da empresa, como prevé a Constitui¢do do Brasil.

Por ser uma empresa deficitaria, houve brusca reduc¢do de salario com enormes
perdas para os trabalhadores. Esta limitagdo redundou em retrocesso no que se refere as
politicas de recursos humanos.

Tal redugdo salarial, somada a desestatizagdo e a possibilidade de demissdes,
redundou em um clima organizacional de terror e medo entre os empregados da
empresa. O clima organizacional passou a ser de instabilidade. Cessaram-se aos poucos
os avangados programas, desativando e fazendo retroceder a area de Recursos
Humanos. Esta era agora mera executora de rotinas administrativas, desligada das

esferas de decisdo da empresa.

3.3 Politica de Incentivo a Demissio Voluntaria.
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E importante ressaltar que a adogdo de uma politica de incentivo a demissdo
voluntaria deu-se apos o processo de esclerosamento e esvaziamento pelo qual ja vinha
passando a area de recursos humanos nos ultimos anos. No passado, a entdo Diretoria
de Pessoal da Rede foi pioneira no Brasil na adogdo de comportamentos arrojados € de
vanguarda. Pode-se no presente questionar se as agOes corretas e avangadas da area de
RH no passado foram efetivas, embora tenham sido eficientes e até eficazes a época.
Isto porque a postura proativa do passado, da area de RH, ndo conseguiu, da forma que
em estatais mais maduras como o Banco do Brasil, a Petrobras e outras, formar um
corpo gerencial forte que participasse mais diretamente das decisGes afetas ao pessoal,
em vez de ser mero espectador das decisdes tomadas fora dele.

Segundo Toledo.

I comum, nas organizagdes com maturidade gerencial
ainda insatisfatoria, que a area de Recursos Humanos, além de
ser dilapidada quantitativa e qualitativamente, seja pressionada a
se transformar num feroz instrumento de controle, voltando,

assim. a exercer uma area de responsabilidade que caracterizou

seu nascimento, no comego deste século. ">’

Diante deste involuir, ndo foi tdo influente quanto deveria ter sido a participagdo da
Superintendéncia de Recursos Humanos no processo de formulagdo e implantagdo da
politica de incentivo a demissdo voluntaria N&o cabe, portanto, avaliar a sua atuagdo
meramente executora neste assunto.

O Programa de Desligamentos Incentivados foi implantado em um momento de
profunda desmotivacdo da forga de trabalho, que se achava desgastada e desvalorizada,
depois do longo processo de achatamento salarial, falta de perspectiva profissional e
desrespeito a direitos anteriormente adquiridos pelos empregados.

Os salarios muitas vezes foram pagos parceladamente, havendo meses, nos anos de

1990 e 1991, em que a terceira e ultima parcela era creditada somente na segunda

'*3 Flavio de TOLEDO. Op. Cit. p. 36.
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quinzena do més subseqtiente. A segunda parcela do [3° salario deixou de ser paga em
duas parcelas antecipadas, juntamente com os salarios de novembro e dezembro para ser
creditada no ultimo dia permitido pela Lei (20 de dezembro). Foram colocadas
restrigdes para o gozo de férias nos meses de dezembro a margo, considerados nobres,
estabelecendo-se que neste periodo sO poderiam gozar férias 1/3 do efetivo das areas.
Este 1/3 poderia gozar as férias, mas sem receber a metade do 13° salario e o
adiantamento de fénias - salario adiantado para desconto em seis parcelas nos meses
subseqiientes.'™*

Estas e outras politicas restritivas acarretaram o esgotamento dos fatores
motivadores da forga de trabalho ferroviaria, entendidos estes, segundo Hersey e
Blanchard, como sendo “os fatores de satisfagdo que envolvem sentimentos de realizagdo, de
crescimento profissional e de reconhecimento que se podem experimentar num trabalho
desafiante e pleno de sentido "

Esta politica prevalecente a partir do governo Collor e mantida pelos governos
subseqiientes, quando as idéias privatizantes passaram a dominar o cenario nacional, foi
executada através de imposicdo de perdas salariais e esvaziamento das atividades
desempenhadas pelos recursos humanos da empresa, principalmente na Administragdo
Geral. Com isto, foi ficando cada vez mais acentuada a auséncia dos fatores
m.otivadores (encontrados no trabalho em si) e até mesmo dos fatores de higiene
(encontrados no ambiente).'"® Sob constante alegacio de falta de recursos, a
conserva¢do minima das instalacdes foi abandonada durante alguns anos. ficando os
empregados da AG sem condi¢des fisicas e ambientais para desempenhar suas
atividades, sem material de trabalho, sem dinheiro para o atendimento de suas caréncias
minimas. "’

Pode-se novamente interpretar este processo de esvaziamento da forga de trabalho,

intencionalmente desenvolvido, como uma politica simbdlica, objetivando levar os

"> Vale ressaltar que o parcelamento deste adiantamento de férias em seis vezes foi um dos beneficios
retirados no Acordo Coletivo de 1997. Agora o desconto € unico.
155 paul HERSEY e Kenneth H. BLANCHARD. Psicologia para Administradores. Sio Paulo-SP: E.P.U.,
1986, p. 73.
"*® Frederick HERZBERG. Apud Paul HERSEY e Kenneth H. BLANCHAR. Op. Cit.. p. 73.
'37 0 prédio da AG, excetuando-se o andar onde funcionam a presidéncia e as dirctorias da RFFSA, passou
varios anos a partir de 1990 sem ar condicionado, tornando impossiveis as condigdes para execugdo de
qualquer trabalho. Até o ano de 1995, algumas dreas do prédio ainda se encontravam nesta situagao.
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empregados ao esgotamento, para facilitar a implantagdo de um plano de demissdes.
Segundo Alderfer'®® as pessoas possuem necessidades fundamentais & existéncia
(fisiologicas e de seguranga), necessidades sociais de relacionamento (estima e
seguranga social) e necessidades de desenvolvimento (auto-estima, auto-realizag@o e
adaptagdo satisfatoria a0 meio ambiente). No caso ferroviario, nenhuma destas vinha
sendo atendida nos ultimos anos. Nao foi dificil desta forma, para quem tinha uma

minima condi¢do de sobrevivéncia ou de recolocagdo no mercado de trabalho, aderir

aos planos de incentivo a demissdo.

'*® Clayton ALDERFER. Apud Paulo Roberto Motta. Op. Cit., p.194.
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CAPITULO IV

O PROCESSO DE DESESTATIZACAO DA RFFSA E O
PROJETO DE RECURSOS HUMANOS

1. ANTECEDENTES DO PROCESSO DE DESESTATIZACAO

A partir da década de 1980 foi introduzida no cenario politico-econdmico do mundo
e do Brasil a discussdo ideologica sobre o tamanho e o papel do Estado em relagdo a
estratégia de desenvolvimento das nagdes. Entre os fatores que contribuiram para este
questionamento, pode-se citar os abaixo comentados.

A gestdo de Margareth Tatcher a frente do governo da Inglaterra esmagou as teses e
conquistas do Partido Trabalhista, anterior ocupante do poder, adotando um modelo
liberal, logo denominado de neoliberalismo. Empresas estatais foram privatizadas,
direitos trabalhistas revogados. funcionalismo publico drasticamente reduzido, apds uma
queda de brago com o movimento sindical. durante a greve dos mineiros, resultando no
esmagamento da forga trabathista. O Estado encolhia ndo apenas em tamanho, mas
principalmente em seu papel de interventor e regulador da economia. agora gerida pelas
leis de mercado.

Se a Inglaterra experimentava na pratica o modelo neoliberal, ao mesmo tempo era
iniciado o processo de formulagdo tedrica deste modelo socio-econdmico. Um grupo
de intelectuais americanos, os "Chicago Boys", propunha o neoliberalismo como ideal
para o desenvolvimento nacional.

Por outro lado, desgastava-se o socialismo real como experiéncia de governo,
provocando a abertura do regime soviético na gestio de Mikhail Gorbatchev e a

posterior desintegragdo da antiga URSS. A queda do muro de Berlim foi o altimo ato
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de demonstragdo do esgotamento do modelo, concedendo ao neoliberalismo amplo
espago dentro de um mundo hegemonicamente regido pelo sistema capitalista.

Paralelamente, iniciava-se forte pressio dos organismos financeiros internacionais,
especialmente do Fundo Monetario Internacional-FMI, com exigéncias de equilibrio das
contas publicas dos paises pobres, via contengio dos gastos publicos.

Outro fator preponderante no fomento as discussdes sobre o tamanho e o papel do
Estado, foi a ascensio dos paises de capitalismo emergente da Asia, os chamados Tigres
Asiaticos, como economias de bom desempenho, resultado de parceria entre governo e
iniciativa privada.

O projeto neoliberal advoga o Estado minimo, com intervengdo estatal limitando-se
a fungdes legislativas e coordenadoras. Como inevitavel, 0 méaximo aceitavel seria a
participagdo do Estado como indutor do desenvolvimento, em parceria com a iniciativa
privada e com as institui¢gdes democraticas.

Em 1985, ao fim dos governos militares, o Brasil encontrava-se em profunda crise
fiscal. resultado da falta de adequagdo do pais as duas crises do petroleo da década de
1970 (73 e 79). Assim, fazia-se necessaria a redugdo de gastos publicos e,
conseqiientemente, a redefinigio do papel do Estado na vida econdmica. Segundo

1

Bresser Pereira, " em uma primeira fase, entre os anos 30 ¢ os anos 70. o Estado

assumiu o papel de estruturador ¢ fomentador do desenvolvimento brasileiro. 4 partir
dos anos 80, transforma-se em um obstaculo a esse mesmo desenvolvimento”. '’

O primeiro presidente civil, eleito pelo voto ainda indireto, Jose Sarney, promoveu
uma timida iniciativa de desestatizagdo, muito mais em fungdo de fazer caixa e diminuir
despesas para conter o déficit fiscal do que propriamente em fun¢do de uma nova
orientacdo sobre o papel do Estado na economia. A prioridade do governo ndo era a
redefinicdo do papel do Estado, mas sim o controle da inflagdo galopante, via pacotes
economicos.

A forma de atuagdo do governo Sarney por vezes foi at€¢ mesmo intervencionista
levando-se em consideragdo que os planos do periodo determinaram o comportamento

dos agentes econOmicos, como foi o caso do congelamento de pregos e salarios e a

cobran¢a do imposto compulsorio sobre combustiveis.
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O que parece ter importancia fundamental no modelo de intervengdo, no periodo, €
a Constituigdo de 1988 que, entre outras coisas, determinou percentuais de
investimentos em educagdo por parte do poder publico e a transferéncia de recursos aos
municipios, iniciando um modelo de intervengdo mais descentralizado.

Eleito a partir de um projeto assumidamente neoliberal, Fernando Collor de Mello
empreendeu a reforma do Estado prometida em campanha. Sua concepgdo de reforma
do Estado, entretanto, obedecia a diretrizes que apontavam apenas para a extingdo de
orgdos e entidades publicas, para a privatizagdo de empresas, bens e investimentos
publicos e para a desregulamentagio socio-econdmica.

Os instrumentos utilizados para efetivagdo do aparato proposto foram as medidas
provisorias, os decretos regulamentadores e as leis de conversdo. Um balizamento para
o processo foram dois artigos da Constituigdo Federal: o artigo 21 (estabelece as
competéncias da Unido) e o artigo 173 (estabelece as condi¢des de atuagdo estatal,
vinculadas aos imperativos de segurancga nacional e interesse coletivo).

O Processo de Desestatizagdo, no tocante as extingdes de orgdos, tinha como

prioridades:

e Instituigdes que constituiam interesses privados ao invés do interesse nacional,
buscando a chamada desprivatizagdo do Estado, tais como o Instituto Brasileiro do
Café-IBC e o Instituto do Alcool e do Agucar-IAA.

o Institui¢des que possuiam fungdes substituiveis por outras, ou de atividades
concorrentes, como o Banco Nacional de Crédito Cooperativo-BNCC, com a fungdo
ficando a cargo do Banco do Brasil.

e Instituigdes que, via descentralizagdo, deixavam de atender a objetivos globais, como
a Empresa Brasileira de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural-Embrater. Sendo os
servigos de assisténcia técnica e extensdo rural tipicamente locais, ndo se justificava a

existéncia de um 6rgdo nacional.

159 Luiz Carlos Bresser PEREIRA. A Crise do Estado: Ensaios Sobre a Economia Brasileira. Sio Paulo-
SP: Nobel, 1992, p. 48.
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O programa de privatizagdo de empresas gerou em um primeiro momento
controversias ideologicas a respeito do que seria estratégico para o pais, ndo podendo
ser passado a iniciativa privada. Outra questdo levantada foi a do prego a ser praticado
na venda, j4 que toda estatal ¢ um patrimonio publico. Havia também dificuldades
legais na desestatizagdo de empresas criadas por lei, demandando um sempre dificil
processo de negociagdo com o Congresso.

A urgente necessidade de novos investimentos acabou conduzindo a desestatizagdo
de bens publicos considerados equipamentos de infra-estrutura, como estradas
rodoviarias, bem como a transferéncia de novos investimentos em telecomunicagdes e
eletricidade a iniciativa privada.

A reforma patrimonial promoveu a alienagdo de bens tidos como desnecessarios,
como mansdes, apartamentos funcionais, frotas de automoveis, prédios publicos e
imoveis em geral.

Buscando o afastamento do Estado como regulador direto da economia, foi cnado o
Programa Nacional de Desregulamentacdo que. entre outras medidas., acabou com o
sistema de concessdo para o funcionamento dos postos de gasolina e liberou os pregos
de comercializagdo de combustiveis. O programa pretendeu ainda desregulamentar uma
série de profissdes e excluir da administragdo federal seus conselhos profissionais.
Tomou ainda outras medidas destinadas a facilitar a vida empresarial. como aboligdo de
cotas. alvaras de funcionamento, registros, exigéncias para importagdo e outras.

Uma avaliacdo destes fatos permite concluir que o Governo Sarney teve a sua frente
o desafio de iniciar a discussdo a respeito do papel do Estado e seu modelo de
intervengdo na economia. A conjuntura assim o requeria, dada a necessidade de
contengdo do déficit publico, exigindo uma agfio coordenada da economia para
enfrentar a nova realidade cada vez mais globalizante. Também era imperativo, com a
redemocratizagdo, que o aparato estatal fosse subordinado ao controle social.
Entretanto, seu governo optou, prioritariamente, pelo controle da inflagdo através de
medidas artificiais, como congelamento compulsério e temporario de precos e salarios.

O Governo Fernando Collor de Mello, cumprindo seu compromisso de campanha
com o projeto neoliberal, empreendeu o que chamou de "moderniza¢do da economia”,

através da desestatizagdo. Era consensual a necessidade da reforma do Estado, como
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pretendida por Collor. Entretanto, o que se questionou foi 0 modelo desta reforma, seus
objetivos, seu alcance, sua fungdo. Pode-se hoje afirmar que o modelo de reforma
proposto por seu governo ndo era o ansiado pela sociedade brasileira.

A reforma proposta pelo governo Collor pregou a necessidade de concentragdo dos
esforcos do Estado nas areas de educagdo e saude. Entretanto, tal ndo chegou a
acontecer e, em especial, a area da saude entrou em uma crise de enormes propor¢des,
ainda ndo resolvida.

O modelo deixou a desejar no aspecto de descentralizagio administrativa, uma vez
que a transferéncia de atribuicGes a estados e municipios, medida em tese salutar e
eficaz, ndo chegou a ser objeto de reflexdo maior, estando a questdo sob foco de novas
discussdes no atual governo, dada a ineficiéncia das medidas entdo adotadas.

A época do furor administrativo Collor. Bianor Scelza Cavalcanti e Frederico

Lustosa da Costa questionavam:

"Estard o Brasil a caminho da modernidade quando, sob a
pressdo dos credores internacionais, sem acesso a recnologias de
ponta, com o0s pregos de seus produtos  agricolas
consideravelmente depreciados e com uma industria atrasada e
pouco competitiva, abre sua economia. desmantela o setor
produtivo estatal e mantém 54% de sua populagdo em condigdes
de pobreza absoluta? FEste ndo foi o caminho trilhado pelo Japao

. Lo A4
nem pelos chamados tigres asidgticos”. ™

A evolu¢do das discussdes no Brasil parece conduzir ao entendimento de que o
grande desafio da mudan¢a de enfoque da intervengdo estatal na sociedade ndo €
produzir um estado minimo e passivo, como desejam alguns. Partindo-se do principio,
até certo ponto correto, de que o Estado tem sido ineficaz em sua atuagdo, a melhoria
do setor publico parece ser mais uma questdo de vontade politica, e ndo a solugdo
simplista de privatizar ou extinguir tudo que € estatal, inclusive os setores estratégicos.

O Estado moderno deve atender aos anseios da sociedade que o institui € mantém, e em

' Frederico Lustosa da COSTA & Bianor Scelza CAVALCANTI. Mudanca Organizacional no Setor
Publico. Rio de Janeiro-RJ: Caderno EBAP, 1990, p. 28.
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qualquer modelo de desenvolvimento com justica social a atuagdo estatal ndo so €

necessaria como essencial.

2. A DESESTATIZACAOQO DA RFFSA

Ao final da década de 1980, juntamente com o esgotamento e a derrocada do setor
publico, a RFFSA passou novamente a apresentar grave situagdo de desequilibrio
financeiro que ndo conseguiu administrar, mesmo com a implementag¢do de programas
localizados e emergenciais, os quais apresentaram somente resultados limitados e
provisorios. Iniciavam-se assim seus extertores finais.

Segundo Carvalho algumas empresas “morrem” ou ficam em “estado de coma”, por

causas tais como:

“a) estrutura organizacional ineficaz, pesada e centralizadora,
com quséncia de controles que funcionam, politicas inadequadas
(principalmente relacionadas com produgdo. ‘“‘marketing” e
finangas);

bh) estilos gerenciais pouco participativos, viciados e tradicionais,
¢)  manifestagdo  de  problemas, tais como  baixa
produtividade/qualidade de produtos e servigos, crises funcionais
entre 0s varios escaldes hierarquicos da organizagdo ¢ imagem
negativa da empresa; ¢

d) comportamento disfuncional gerando absenteismo, turnover,

insatisfacdo, falta de motivagdo, etc. '

'*! Antonio Vieira de CARVALHO ¢ Ovziléa Clen Gomes SERAFIM. Administragéo de Recursos Humanos-
Vol. 2, Sdo Paulo-SP: Pioneira, 1995, p. 3.
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Excetuando-se o turnover, ¢ possivel detectar na Rede Ferroviaria os demais
fatores apontados por Carvalho, como condutores ao apice de sua crise a partir dos
anos 90, depois do prospero periodo experimentado durante o milagre econdmico do
regime militar.

Por outro lado, num tempo em que a sociedade ja questionava a baixa eficiéncia das
empresas estatais, a antiga auséncia de uma Filosofia que norteasse os rumos da
organizagdo continuava provocando uma pratica cadtica, que se manifestava no conflito
a respeito dos objetivos da empresa, nunca claramente definidos.'® Ora a ingeréncia
politica obrigava a RFFSA a atitudes proprias de uma empresa com objetivos
exclusivamente sociais, ora a politicagem fisiologica impunha a contratagio de afithados
nem sempre competentes e dispostos a trabalhar. Por outro lado, a exigéncia de
desempenho cobrava posturas competitivas e lucrativas da empresa.

Tal dualidade de tratamento por parte dos Orgdos governamentais controladores
impedia que a RFFSA definisse claramente os minimos objetivos que devem ser

3 ~ .
sdo conquistar e

perseguidos por uma organizagdo, os quais, conforme Carvalho,'
manter posi¢do no mercado, obter inovagido tecnologica, aumentar a produtividade e
melhorar o desempenho funcional dos empregados.

A ingeréncia do governo federal sobre a RFFSA nédo permitia o alcance de nenhum
destes objetivos. Conquistar e manter posi¢do no mercado ficava impossivel mediante a
clara opgdo governamental pelo transporte rodoviario. evidenciada nos recursos
destinados a este modo de transporte. através de investimentos na area petrolifera e da
manutengdo, pelo governo, via DNER, das estradas rodoviarias, enquanto a ferrovia
sempre teve que construir, operar € manter sua propria via.

A inovagdo tecnoldgica também tornava-se impraticavel, independentemente do alto
investimento que demandaria apoio governamental, pelo fato de que os equipamentos
muitas vezes eram impostos & empresa, mediante acordos internacionais firmados entre

governos, resultando até em compra de equipamentos inadequados para a estrutura

ferroviaria nacional.

%2 A observagdo de Ferreira Neto transcrita anteriormente, sobre a falta de definigdo dos objetivos da
RFFSA, quando de sua criagdo, continuou atualizada ao longo da histéria da empresa, contribuindo para seu
enfraquecimento.
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E finalmente, a melhoria do desempenho funcional dos empregados teria que estar
ligada a algum plano de compensagéo financeira por desempenho individual, impossivel
em uma empresa estatal com um rigido Plano de Cargos e Salarios e controlada em suas
negoctagdes salariais pelos orgdos superiores em Brasilia.

Pode-se também indagar se a propria antigiiidade da ferrovia, ligada aos primordios
da industrializagdo no Brasil € no mundo, contribuiu para um certo engessamento da
RFFSA. As posturas verificadas em empresas engessadas foram identificadas por

Motta:

“As concepgdes rigidas, estdticas ou antecedentes da
estrutura, que perduraram durante longos anos, eram
fundamentadas na crenga de ser possivel, através da
especializagdo do trabalho. da hierarquia ¢ da distribuigdo de
autoridade, determinar compaortamentos humanos uniformes e
previsiveis.  Assim, fungdes administrativas poderiam ser

executadas de maneira similar, independentemente das pessoas

. . - N ~ nl64
que viessem a ser designadas para desempenhar tais fungdes.

Na busca de saidas para a crise, foi criado, em cumprimento a determinagio
emanada do Conselho Nacional de Desestatizagdo, um Grupo de Trabalho-GT
coordenado pelo Comité de Controle das Empresas Estatais-CCEE e composto por
representantes do Ministério do Planejamento, da Fazenda, dos Transportes, da
Previdéncia Social e da propria RFFSA. O GT tinha como objetivo proceder a
avaliagdo da situacdo financeira da empresa, bem como propor medidas para manter
condigdes operacionais que permitissem o andamento normal do processo de

desestatizagdo.

163 Antdnio Vieira de CARVALHO. Treinamento de Recursos Humanos, Sio Paulo-SP: Pioneira, 1988, p.

7

154 Paulo Roberto MOTTA. Op. Cit., p. 111.
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Este Grupo de Trabalho relatou que a RFFSA apresentava dois problemas distintos

e interativos :'®

¢ divida consolidada de aproximadamente R$ 3.8 bilhGes
o desequilibrio estrutural decorrente, em parte, da prestacdo de servigos deficitarios

de interesse publico

Com vistas a solucionar os problemas diagnosticados pelo GT, a Dire¢do da RFFSA
procurou implementar agdes que estavam em sua esfera de competéncia gerencial, tais

como:

e Restruturagdo administrativa da Administragdo Geral-AG. reduzindo o numero de
Diretorias, com conseqiiente redu¢do do quantitativo de cargos de confianga,
visando agilizar as decisdes.

e Redugdo dos descontos tarifarios a niveis compativeis com o mercado, permitindo
um incremento da receita com a mesma produgao.

166

e Redugdo do quantitativo de pessoal em 4.079 empregados. até agosto de 1995,

mediante dispensas e com o Programa de Incentivo a Aposentadoria.

Mas a situagdo econdmico-financeira em que veio a se encontrar a Empresa parece
ter sido causada pelo inter-relacionamento de varidveis mais complexas, e sua solugdo
aparentemente dependia de agdes que extrapolavam o nivel de competéncia de sua
Diregdo.

O processo de desestatizagdo foi deflagrado numa empresa sucateada, com
equipamentos obsoletos, principalmente sua frota de locomotivas. O estado da via
permanente também era deploravel e a estrutura operacional pesada. As praticas

gerenciais submetidas a regras caracteristicas de empresas publicas, além da ingeréncia

1% RFFSA. Projeto de Reestruturagdo e Desestatizacdo da RFFSA / Aide-Memoire. Missdo Banco
Mundial, Out/95, p. 5
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politica e da descontinuidade administrativa, resultavam num desempenho improdutivo,
se comparado ao de ferrovias de outros paises.

Estas afirmagdes podem ser confirmadas nos quadros a seguir:

'% A RFFSA encerrara o ano de 1994 com um quantitativo de 44.646 empregados.
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FIGURA 3
PRODUTIVIDADE DOS ATIVOS FERROVIARIOS — EXERCICIO DE 1993

| MIL TKU/ MIL TKU/ |

FERROVIA MIL TKU/KM f LOCOMOTIVA VAGAO {

f RFFSA ) 1.791 ) 29.797 ; 866 w
} CANADIAN PACIFIC ] 3.196 j 74.521 ] 2.402 }
\ BURLINGTON NORTH ) 9.271 '! 150.993 ) 5.716 l
|[ CONRAIL II 6.429 ’I 56.606 \ 1.721 lJ

FONTES: RFFSA — Anuario Estatistico 1993

Relatorio Anual da American Association of Railways - 1993

FIGURA 4
QUANTITATIVO DE PESSOAL E PRODUTIVIDADE - EXERCICIO 1992

MIL TKU/ | EMPREGADO/ { RECEITA |DESPESAS |

|

EMPRESAS EMPRE- ( KM LINHA ) EMPRE- DE |
FERROVIARIAS GADO GADO | PESSOAL/ |

| ﬁ ) g USSMIL | RECEITA |
r RFFSA | 858 f 2,13 g 0.75 i
[f CANADIAN PACIFIC j 4.482f 0.71 ri 92,7{l 0.40
“ BURLINGTON 10.892 0.85 | 148 4 0.37 ;
| NORTH { ‘[
{ CONRAIL \ 5.0125 1,28 136,2‘ 0.371J
{ ILLINOIS CENTRAL [ 9.361( 0,66[ 187,2( 0,3513‘

FONTES: RFFSA — Anuario Estatistico 1992

Relatorio Anual da American Association of Railways - 1992
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E importante ressaltar que, mesmo com desempenho tdo inferior ao das ferrovias
estrangeiras, a RFFSA vinha apresentando, desde a segunda metade dos anos de 1980,
curva ascendente na sua produtividade, apesar da obsolescéncia do equipamento, das
mas condigdes da via e dos processos gerenciais superados. A discrepancia entre os
dados da RFFSA e os das ferrovias estrangeiras ¢ menor no indice empregado/km linha
(relagio 2:1) do que no indice de produtividade (mil TKU/empregado) = 10:1. E
preciso ter em mente que as ferrovias estrangeiras analisadas dispdem de instalagdes e
equipamentos que ensejam uma melhor produtividade de mao-de-obra.

A ingeréncia politica e a descontinuidade administrativa sofridas pela empresa ao
longo de sua existéncia evidenciam-se pelo fato de terem passado pela Rede, de
setembro de 1957 (data de sua cria¢do) até maio de 1995, nada menos que 24 (vinte e
quatro) Presidentes. Destes, 18 (dezoito) como efetivos, 4 (quatro) como interinos e 2
(dois) como interventores. dando um tempo médio de mandato de 1 (um) ano e 7 (sete)

meses.

2.1 Situacide das Dividas a Curto e a 1.ongo Prazo.

O orgamento/95, aprovado atraveés da RD n® 008/95 de 22/02/95. apontava para o
final daquele exercicio, um déficit na ordem de 300 milhdes de reais.

Entretanto, este déficit ndo se constituiu realidade apenas para aquele ano. A
RFFSA ja vinha enfrentando ha bastante tempo um sério desequilibrio financeiro em
suas contas de custeio. Apesar dos ganhos de produgdo, sua receita média mensal estava
estabilizada em torno de 65 milhdes de reais."®’

Somente com sua folha salarial, se cumpridos todos os encargos sociais, chegar-se ia
a cifra média de 56 milhdes de reais mensais. Desta forma qualquer programa de ajuste

a médio prazo pressuporia uma redugdo dessa despesa.

'” A RFFSA nunca teve liberdade para tratar o prego dos fretes com seus grandes clientes. Os valores
atendiam mais a interesses externos a empresa, ligados a relagdes de empresarios ac nivel do Ministério dos
Transportes, bem como ao ja citado fator alegado: manter os pregos finais dos produtos exportados
compativeis com o mercado externo.
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A solugfo adotada para contornar este desequilibrio de fluxo foi o ndo pagamento
de varios destes encargos sociais, gerando, entretanto, elevado passivo nas contas de
custeio, que foram se avolumando a cada més, e tornando necessarias medidas
saneadoras de médio prazo a fim de que nao se paralisassem as operagdes da empresa.

Formando um circulo vicioso, o ndo pagamento de parcelas do INSS, FGTS,
FNDE, por outro lado, agravou o prejuizo, visto o acumulo de autua¢des e multas
aplicadas, que afetaram ainda mais a capacidade de saldé-las.'®®

Outra conseqiiéncia perversa da divida foi que a ndo satisfagdo de compromissos
com prestadores de servicos e fornecedores acabou acarretando a paralisagdo de
servigos essenciais, como limpeza e vigildncia, além de atraso ou ndo entrega de
materiais essenciais a manutengio da frota de material rodante por parte dos
fornecedores.

Como se ndo bastasse, os fornecedores com pagamentos em atraso ou deixavam de
participar de novas concorréncias ou aumentavam consideravelmente o pre¢o dos
materiais, com o objetivo de se protegerem dos prejuizos, levando até, algumas vezes, a

anulagio de licitagdes.

2.2 A Desestatizacio.

O modelo de gestdo do Estado adotado pelo governo neoliberal no Brasil conduziu
finalmente & desestatiza¢io de diversas atividades produtivas, afirmando o objetivo de
obter maior disponibilidade de recursos para aplicagdo em setores considerados
tipicamente governamentais, como saude, educagdo e seguranga publica.

De acordo com esta tendéncia, a Rede Ferroviaria Federal S.A. e sua subsidiaria
Rede Federal de Armazéns Gerais Ferroviarios S.A - AGEF., foram incluidas no
Programa Nacional de Desestatiza¢fo por ato do Presidente da Republica, através do

Decreto n° 473, de 10.03.92.
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Considerando-se a situagdo econdmico-financeira da Empresa, com deficits cada vez
maiores, a formatacio do modelo defimu que o processo de desestatizagdo estava
intimamente vinculado a sua reestruturagdo institucional, operacional e de manutengio,
exigindo alteragdo da configuragdo do quadro de pessoal entdo existente.

Foram assim implementadas a¢g8es com vistas a desestatizagio da RFFSA, buscando
considerar o modelo aprovado pela Comissdo Nacional de Desestatizagdo, que

estabeleceu os seguintes pressupostos:

o Divisdo da RFFSA em seis malhas regionais, dedicadas ao transporte de carga.

o Conservagdo da unicidade de fungdes no ambito de cada malha regional
permitindo-se a terceiriza¢do de algumas fungdes.

e Transferéncia da concessdo do servico de transporte ferroviario aos novos
operadores das malhas.

e Transferéncia da posse dos ativos operacionais que compdem a malha, por
arrendamento (bens imoveis), arrendamento com opgao de compra (bens moveis)
ou venda (bens de pequeno valor).

o Criagdo de associagdo ndo governamental para integra¢do nacional do conjunto
de ferrovias de modo que opere como um sistema nacional.

e Criagdo de 6rgdo governamental. normalizador e judicante, com poderes para
controlar abusos do poder econdmico e solucionar conflitos entre empresas do
sistema e entre estas e seus usuarios ou do poder concedente.

e Preservacdo da RFFSA, cabendo-lhe a administragdo de seus ativos arrendados as
concessionarias, dos ativos ndo transferidos e do passivo remanescente, bem como

fungdes de fiscalizagio técnica e de seguranga.

' RFFSA. Projeto de Reestruturagdo e Desestatizagdo da RFFSA / Aide-Memoire. Missdo Banco
Mundial, Out/95.
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3. 0 PROJETO DE RECURSOS HUMANOS: UM INSTRUMENTO PARA
DESESTATIZACAQO

Nesse contexto, tornou-se importante a elaboragdo de um projeto com vistas a
preparagdo para a desestatizagdo, objetivando-se o sucesso da mesma. Considerando
que o maior efeito deste processo recairia sobre os recursos humanos da Empresa,
procurou-se amenizar o impacto das medidas tanto no que diz respeito aqueles que
permaneceriam vinculados as atividades do sistema ferroviario durante o processo de
desestatizagdo e apos sua conclusdo. quanto com referéncia aqueles que seriam
desligados.

Desta forma, o Projeto de Recursos Humanos da RFFSA foi implantado para
sistematizar as ag¢des que seriam implementadas junto aos seus recursos humanos,
visando minimizar o impacto social do processo de desestatizagdo.

Segundo seus formuladores. o Projeto buscava um referencial para os recursos
humanos da Rede, ndo s6 no ambiente intra-organizag@o, mas também no cenario socio

econdmico do Pais.

3.1 Analise da Ambiéncia.

O esgotamento do processo de substituicdo de importagdes e a exacerbagdo da
espiral inflacionaria haviam provocado, desde a segunda metade da decada de 80, a
estagnagdo da economia nacional.

Segundo o modelo neoliberal, adotado pelo governo, a estabilidade dependeria, em
grande parte, de reformas estruturais que, a curto prazo, tenderiam a agravar o quadro
de desequilibrio social do Pais. Porém, a projecdo, ainda de acordo com os
formuladores da politica economica de governo, foi a de que, a médio / longo prazos, os

ganhos de produtividade decorrentes destas reformas viriam a reverter este cenario.
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A desestatizacdio maci¢a de empresas estatais, dentre as quais se incluiu a Rede
Ferroviaria Federal, constituiu-se em uma das reformas governamentais que
contribuiriam para o agravamento do desequilibrio social. Neste sentido, a Empresa
procurou implementar medidas que, a seu ver, minimizassem o custo social do ajuste, ja
que o cenario externo e interno & RFFSA, a época das decisdes, apresentava as

: L el 69
seguintes caractenstlcas:'

3.1.1 Ambiente Externe.

¢ “Baixo grau de escolaridade.
e Baixa qualidade do ensino fundamental.
¢ Ensino profissionalizante de boa qualidade, mas dingido apenas a uma elite
da classe trabalhadora.
e Alta rotatividade da médo-de-obra que inibe a acumulagdo de capital
humano dentro da empresa.
e Alto indice de desemprego.
¢ Industria de transformagdo, administracdo publica e servigos modernos com
baixa participagdo na ocupagdo total em relagdo aos paises desenvolvidos.
o Crescente precarizagdo das relagdes de trabalho (aumento da participagio
dos empregados sem carteira assinada, ou seja, as margens da legislagdo
trabalhista).

e Aumento da participagido dos trabalhadores autdnomos.

" RFFSA. Modelo Conceitual Bésico do Programa de Treinamento para Assisténcia ao Reemprego.
Wallace de Souza Vieira, out/95, pp. 34.
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e Trabalhadores que sdo desligados dos setores modernos ndo permanecem
desempregados por muito tempo, mas se reocupam em atividades menos

produtivas, gerando empobrecimento da classe trabalhadora.”

3.1.2 Ambiente Interno.

e “Maioria da forga de trabalho ferrovidria com baixo grau de escolaridade.

o Concentragdo da faixa etaria da forga de trabalho em torno de 36 a 45 anos,
com maior dificuldade de entrada no mercado de trabalho.

o Concentragdo do tempo de servico na RFFSA, na faixa de 11 a 20 anos de
trabatho.

¢ Incidéncia de ocupagdes tipicas do setor ferroviario, dificultando a absorg¢do da
méao-de-obra no mercado.

e Baixa remuneragio de uma maneira geral. Porém, em algumas classes mais
baixas, o salario mais vantagens e adicionais percebidos, colocam a
remuneragdo do empregado muito acima daquela que o mesmo podera
perceber fora da Empresa.

¢ Necessidade imperiosa de redugdo da forca de trabalho. de modo a garantir a

sobrevida da Empresa durante o processo de desestatiza¢do.”

3.2 Redefinicio do Quantitative de Pessoal.

As seguintes determinantes condicionaram a redefinigdo do dimensionamento do
quadro de pessoal da Empresa, em momento anterior a concessio das malhas a

e e . 170
iniciativa privada:

"9 Cf. Relatorio “Sintese dos Principais Dados da Area de Pessoal”. RFFSA, julho/95.
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e As despesas com pessoal e encargos sociais vinham consumindo cerca de 70%
da receita arrecadada pela RFFSA.

e O quadro de pessoal encontrava-se superdimensionado, considerando-se o
estado econdmico-financeiro da Empresa, o qual impedia investimentos e
expansdo da prestacdo de servigos, para dar suporte a folha de pagamento.

e A sobrevida da Empresa, durante o periodo de desestatizagdo, dependeria
essencialmente da redugio de suas despesas com custeio.

¢ O preco minimo de cada malha, estabelecido pelo BNDES, considerava como
uma das variaveis, o quantitativo de pessoal de cada uma delas, no momento de

publicagdo do edital.

Considerando-se estas determinantes, bem como o fato de que o estabelecimento de
novos padrdes de operagdo e de manutengdo também iriam interferir no quantitativo de
pessoal necessario a preservagdo dos atuais niveis de produg@o da RFFSA, a redugdo do
quadro de pessoal necessitaria ser estabelecida segundo critérios de redefinicdo de
postos de trabalho, racionalizacdo de rotinas, plena utilizagdo dos recursos
informatizados disponiveis € condensagdo de atribuigdes, através de elaboragdo de um

novo Plano de Cargos e Salarios.

3.3 Desenvolvimento dos Recursos Humanos Remanescentes

O Projeto de Recursos Humanos para desestatizagdio da RFFSA previa, ainda, que
os empregados que permanecessem na Empresa também seriam objeto de treinamento,
tendo em vista a necessidade de prepara-los para o desempenho das novas fungdes a
serem executadas pela Rede, bastante diversas das que no passado fizeram parte de seu

campo de acio.
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3.4 Adequacio dos Instrumentos de Gestao de Recursos Humanos.

Como parte da adequagdo dos instrumentos de gestdo dos recursos humanos ao
processo, foi ainda prevista a reestruturagdo do Plano de Cargos e Salarios da empresa,
uma vez que a defini¢do de novos pardmetros de producdo certamente iriam alterar as
atribuigdes basicas dos cargos.

Foi estabelecido que a reestruturagdo teria como base o cenario futuro das empresas
operadoras, embora contemplasse também o desenvolvimento das atividades da RFFSA,

no periodo anterior a desestatizacdo de todas as suas malhas.
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CAPITULO V

PROGRAMA DE DESLIGAMENTOS INCENTIVADOS DA
RFFSA NA ADMINISTRACAO GERAL-AG

1. INTRODUCAO

O Programa de Desligamentos Incentivados da RFFSA foi estruturado com base em
planos semelhantes, implantados em outras empresas estatais.

Segundo a dire¢do da empresa, a época de sua formulagdo, a redugao do quadro de
pessoal deveria ser processada de tal maneira que o impacto social dos desligamentos
fosse minimizado através da implementagio de agdes que preparassem os desligados
para o reingresso no mercado de trabalho.

O processo de desestatizagdo foi conduzido pelo BNDES. Para sua implementagio
foi obtido. junto ao Banco Mundial. um empréstimo para aplicagdo nas areas de
produgdo e de recursos humanos.

O Programa foi estruturado de forma a cumprir as instrugdes do governo, no
sentido de que o impacto social da politica de redugdo de sua participagdo na gestdo das
atividades produtivas fosse minimizado. de modo a que essa agdo ndo aumentasse O
indice de desemprego, o que refletiria diretamente no equilibrio social do Pais.

O Programa de Desligamentos Incentivados estabeleceu o pagamento, além das
verbas rescisorias legais, de um incentivo financeiro que, segundo seus formuladores,
possibilitaria a0 empregado que se desligasse da Empresa o inicio de um negdcio
proprio ou a aplicac@o financeira deste incentivo, no caso de seu reingresso no mercado

de trabalho.
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Além do incentivo financeiro, o Programa previa a implementagdo de programas de
treinamento dos desligados, elaborados conforme a analise do mercado de trabalho de
cada regido cortada pelas malhas desestatizadas, visando ao reingresso dos empregados
nesse mercado. Previu ainda, conforme ja citado, o treinamento dos empregados que se
mantivessem na Empresa, em fungdo de suas novas atribuig¢des. Foi também prevista a
tentativa de recolocacdo dos desligados em outras empresas, além da preparagdo dos
demitidos para a constituigdo de micro e pequenas empresas, por meio de treinamentos
no SEBRAE.

De maneira mais detalhada, apresentar-se-a a seguir os varios planos integrantes do

Programa de Desligamentos Incentivados:

2. PLANO DE INCENTIVO A APOSENTADORIA - PIA

Este primeiro plano para reduc¢@o do quadro de pessoal foi implantado na RFFSA
em dezembro de 1994, sendo que sua operacionalizagdo se deu no periodo de janeiro a
maio de 1995, tendo sido reativado em agosto do mesmo ano, com vigéncia até 31 de
dezembro de 1995. Posteriormente foi reaberto outras vezes.

Os pré-requisitos para adesdo ao PIA foram idade minima de 50 anos e possibilidade
legal de aposentadoria até 31.12.95.

Os beneficios estabelecidos para os empregados que aderiram a este Plano foram:

e Manutengdo do pagamento do salario liquido do aposentado, sem ressarcimento,
pelo periodo de 6 (seis) meses, periodo apds o qual o aposentado teria que
ressarcir a RFFSA os valores recebidos, até o 5° dia util apds o recebimento do
beneficio previdenciario do INSS e da complementagdo a conta da Unido, quando
coubesse.

¢ Manutengdo do pagamento do salario liquido do aposentado que permanecesse
com sua situacdo pendente perante o INSS, até a regularizacdo de sua

aposentadoria previdenciaria.
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e Manutengdo, por conta da RFFSA, da contribui¢do mensal para com a Fundag@o
Ferroviaria de Seguridade Social-REFER, tanto da parte de responsabilidade do
empregado como a da Empresa, por um periodo maximo de 60 (sessenta) meses
anteriores & data em que o aposentado completasse S5 (cinqiienta e cinco) anos de
idade, quando entdo o mesmo faria jus a suplementagcdo de aposentadoria paga

por aquela Fundagao.

3. PLANO DE INCENTIVO AO DESLIGAMENTO-PID E PLANO DE
DESLIGAMENTO INCENTIVADO-PDI

O Plano de Incentivo ao Desligamento-PID e o Plano de Desligamento Incentivado-
PDI, foram implementados inicialmente na Administragdo Geral e posteriormente
estendidos as superintendéncias regionais da RFFSA.

Na Admuinistragdo Geral, o PID foi implantado no més de novembro de 1995, com
prazo para adesdo até 30.11.95. Posteriormente este prazo fot prorrogado ateé 31.01.96,

. . . .. 7
buscando-se alcangar um maior nimero de demissdes voluntarias.'”".

Deste periodo em
diante, os empregados que porventura viessem a solicitar sua demissdo receberiam
apenas os beneficios do Plano de Desligamento Incentivado-PDI. Da mesma forma,

caso a empresa viesse a fazer demissdes. estas seriam também efetuadas através do PDIL.

3.1 Populacio-Alve.

O PID e o PDI foram dirigidos a todos os empregados da RFFSA, com excecdo

daqueles que se enquadrassem nas situa¢des abaixo relacionadas:

7! Oficialmente, todos os demitidos o foram pelo PID, uma vez que receberam integralmente os beneficios
oferecidos por este Plano. Extra-oficialmente, porém, sabe-se que alguns empregados foram “avisados” de
que deveriam pedir o PID, pois caso ndo o fizessem, seriam incluidos no PDI, quando entdo reccberiam
apenas 80% do incentivo.
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e Empregados que tivessem tempo indenizavel anterior a opgdo pelo FGTS.

e Empregados que reunissem as condi¢des exigidas pela lei para requerer a
aposentadoria previdenciaria.

e Empregados que detivessem estabilidade por for¢a da legislagdo em vigor, como
representantes dos empregados nas CIPAS e dirigentes sindicais.

e Empregadas gravidas.

¢ Alunos aprendizes.

e Empregados com suspensio de contrato de trabalho (auxilio doenga,

aposentadoria por invalidez provisoria, licenciados).

3.2 Peculiaridades.

Os estudos técnicos para fixagdo do valor do incentivo financeiro determinaram que
0 seu quantitativo, em relagdo & situagdo econdmica e financeira da RFFSA e ao
mercado de uma maneira geral, ficava num patamar de 4 a 12 salarios, tomando por

base o tempo de servigo do empregado na Rede, da seguinte forma :

e De 0 a 6 anos de servigo - ndo previsto o pagamento de incentivo, considerando
que a RFFSA ndo contava, em seu quadro de pessoal, com empregados com este
tempo de servigo.

e De 6 a 25 anos de servigo - foi calculado um incentivo, em proje¢do geométrica
crescente. Para os empregados que tivessem 25 anos de servigo na RFFSA. foi
estabelecido o incentivo maximo de 12 salarios. Para aqueles empregados que
tivessem 6 anos de servigo na empresa, foi previsto um incentivo de 4 salarios. No
intervalo de 6 a 25 anos foram calculados os incentivos em progressdo

geomeétrica, com 19 termos e razdo 1.0595.



e De 25 a 30 anos de servigo - o incentivo foi calculado em progressdo geomeétrica
decrescente, com S termos e razio 0.8705, de forma que aos 30 anos de servigo o

incentivo se igualasse ao incentivo a aposentadoria ( 6 salarios ).

Os empregados que aderissem voluntariamente ao plano, através do Plano de
Incentivo ao Desligamento-PID, receberiam o valor integral (100%) do incentivo acima
especificado. Aqueles que fossem desligados de forma incentivada, por iniciativa da
empresa, através do Plano de Desligamento Incentivado-PDI, receberiam 80% do valor
previsto do incentivo.'”

Do incentivo financeiro acima especificado, o recebimento por parte do empregado,
de 1 (um) salario do montante a ser pago pela RFFSA, foi condicionado a participagdo
do mesmo em uma das atividades de treinamento. O estabelecimento desta
condicionante visou garantir um minimo de preparagdo do desligado para ajuda-lo a
tentar o reingresso na forg¢a de trabatho produtiva formal do Pais.

Considerando a necessidade de preservagdo, no minimo, dos atuais indices de
producdo, foi estabelecido que os desligamentos nas Superintendéncias Regionais
seriam condicionados ao quantitativo de pessoal passivel de liberagdo, de acordo com o
quadro de pessoal ideal por classe e por malha. Sendo assim. o atendimento das
solicitagdes obedeceria a ordem de entrada das mesmas nos oOrgios de gestio de
recursos humanos, caso o numero de interessados viesse a ser maior do que o passivel
de liberaggo.'”

Os dois planos estabeleciam que os empregados que se demitissem com o tncentivo
teriam seu contrato de trabalho rescindido, processando-se o desligamento como se a
rescisdo fosse sem justa causa, cabendo a RFFSA efetivar o desligamento nos 30 dias

subseqiientes.

'72 O PDI-Plano de Desligamento Incentivado é um titulo eufemistico para a demissdo por decisdo da
empresa.

'73 Na regional de Curitiba, o nimero de candidatos ao PID foi superior ao quantitativo passivel de
desligamento, de forma a possibilitar a continuagio das operacoes.
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Como incentivo a demissdo propriamente dito, os empregados que aderiram ao
Plano perceberam salarios suplementares por ocasido da rescisio do contrato de

trabalho, conforme exibido na Figura 5.'™

74 Cf. folheto distribuido aos empregados, divulgando o PID, em out/95.
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FIGURA S
SALARIOS OFERECIDOS COMO INCENTIVO NO PID E NO PDI

R ANOS TRABALHADOS SALARIOS
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Além deste incentivo, os empregados receberam as verbas rescisorias previstas em
lei:
e salario até a data do desligamento
e férias adquiridas e proporcionais acrescidas de 1/3
e 13°salério proporcional
175

e aviso prévio em dobro (60 dias de salario)

e FGTS (acrescido de 40% de todos os depdsitos feitos pela RFFSA )

Foi também facultado ao empregado sacar a importancia correspondente a reserva
de poupanga da REFER, empresa gestora do fundo de pensdo dos ferroviarios. Esta
poupanga € constituida de depositos mensais na conta dos empregados, constituidos por
valores recolhidos sobre seu salario e valores pagos pela empresa, ao longo de sua
permanéncia na RFFSA. com vistas a complementagio das pensdes e aposentadorias.

O PID e o PDI previram ainda os seguintes beneficios:

e Manutengdo. as expensas da RFFSA, da assisténcia meédica oferecida pelo
PLANSFER (Plano de Saude Ferroviario), pelo periodo de 12 meses.

e Permissdo para continuar ocupando imdvel de propriedade da RFFSA, pelo
prazo maximo de 12 meses, para aqueles empregados que ja ocupavam esses
imoveis.

e Manuten¢do do pagamento pela RFFSA, pelo prazo maximo de 12 meses, das
cotas pessoal e patronal da REFER, nos casos de empregados que carecessem
deste prazo para gozar os beneficios da complementagdo da aposentadoria

atraves daquela institui¢do de seguridade.
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3.3 lmplementacio.

O Programa de Desligamentos Incentivados foi concebido para ser operacionalizado

em duas etapas:

¢ Primeira Etapa - esta fase foi subdividida em dois momentos. No primeiro,
foram processadas as adesdes voluntarias através do PID. N3o tendo sido
atingida a proje¢do de desligamentos necessarios, seriam, a seguir, efetivados os
desligamentos incentivados por meio do PDI, até que se alcangasse a meta inicial

proposta para a Administragdo Geral e para cada superintendéncia regional.

e Segunda Etapa - prevista sua implantagdo em momento posterior a concessao.
No caso das regionais, 0 concessionario poderia efetuar o desligamento de um
percentual do quadro de pessoal absorvido pela empresa. Este percentual passivel
de desligamento estaria definido no edital de licitagdo. Os custos decorrentes dos
desligamentos efetuados nas regionais, nessa fase, seriam ainda de

responsabilidade da RFFSA.

3.4 Resultados Obtides na Administracie Geral.

Criada originalmente como Orgdo central e normalizador do sistema, a
Administragdo Geral da Rede Ferroviaria-AG ja se encontrava bastante esvaziada de seu
papel, desde o inicio do agravamento da crise da empresa, no comego dos anos 90. Sua
fungdo de controladora das regionais fot perdendo o sentido, mediante a perspectiva de

desestatizacdo das malhas ferroviarias.

'"> Beneficio retirado no Acardo Coletivo de 1997.
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Quando da implanta¢do do PID e do PDI, em novembro de 1995, a AG contava

com 1145 empregados. Pelo PID foram demitidos 333 (irezentos e trinta e trés)

. - 7
empregados, com as seguintes caracteristicas:'’®

Quanto ao Sexo

masculino:

feminino

Quanto 3 Idade

de 24 a 30 anos
de 31 a 35 anos
de 36 a 40 anos
de 41 a 45 anos
de 46 a 50 anos
de 51 a 55 anos
de 56 a 60 anos
de 61 a 65 anos

acima de 65 anos

210
123

16
57
68
80
58
39
09
05
01

Destaca-se o grande percentual (53,15%) de empregados com idade entre 41 e 55

anos, que, se ndo se aposentaram apods o desligamento da RFFSA (os dados fornecidos

pela empresa ndo esclarecem este detalhe), provavelmente teréio encontrado dificuldades

para se recolocarem no mercado de trabalho.

"% Dados obtidos das fichas individuais de cada desligado, fornccidas pela RFFSA.

131



Quanto a Escolaridade

superior 154
segundo grau 82
primeiro grau completo 69

até quarta série do primeiro grau 28

Nem todos os empregados que detinham grau superior de instrugdo estavam
enquadrados em fungdes de nivel universitario. Destaca-se o numero de demitidos com
nivel de escolaridade menor que o de segundo grau. Considerando-se que a
Administragdo Geral é tida como a elite da empresa, € de se esperar que esta pirdmide
seja invertida nas regionais, onde o maior numero de empregados encontra-se em
fungdes operacionais ou administrativas. QOu seja, maior nimero de empregados com

nivel de mstrugdo baixo, poucos profissionais de nivel superior.

Quanto ao Tempo de Trabalho na RFFSA

de 07 a 10 anos de casa 54
de 11 a 15 anos de casa 96
de 16 a 20 anos de casa 96
de 21 a 25 anos de casa 67
de 26 a 30 anos de casa 16
de 31 a 34 anos de casa 04

Néo havendo registros sobre outras possiveis empresas onde o empregado tenha
trabalhado antes da RFFSA, ndo se pode estimar quantos pediram aposentadoria

proporcional ou total apos o desligamento.
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Treinamentos Solicitados

Por ocasiio do desligamento, os empregados da AG informaram os
treinamentos dos quais tinham interesse em participar, apos sua demissdo. Como todos
podiam escolher um curso SEBRAE e outro SENAC ou SENAI, o treinamento de
maior procura foi o Programa de Capacitago, Orientagdo e Apoio ao Empreendedor,
ministrado pelo SEBRAE, aos interessados em abertura de negocio proprio.'”’ Outros

cursos solicitados por empregados com nivel de instrugio superior:

¢ Cursos de Informatica (Windows / Word / Excel / Banco de Dados)
+ Informatica para Arquitetura

e Comeércio Exterior

Os demats cursos solicitados, de nivel técnico, foram oferecidos pelo SENAI e pelo

SENAC., em convénio com a RFFSA:

e Panificagdo

¢ Refrigeragio

e Fotografia

o Artes Graficas

e Reparador de Maquina de Lavar e Secar
o Eletricista de Instalagdo Predial
e Marcenaria e Carpintaria

¢ Diagramador Grafico

e Técnico Especial de Informatica
o Eletronica

e Enrolador de Motores

e Protese

77 Foram planejadas S turmas deste programa, com um total de 144 alunos. de acordo com suas
solicitagdes. Entretanto, fizeram o treinamento apenas 57 empregados. Os demais ndo compareceram.
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¢ Vendas

e Armador de Ferragens
e Comércio

¢ Bombeiro Hidraulico

e Produgdo de Video

e Secretaria

¢ Datilografia

e Desenho

e Mecanica de Automovel

e Vidragaria

Alguns cursos foram pedidos por um numero muito pequeno, ou mesmo por apenas
um empregado. Nestes casos, a previsdo era de que estas matriculas fossem feitas em
turmas regulares no SENAI ou em outra instituigdo que oferecesse o curso. Nos casos
de curso com maior procura, foram montadas turmas exclusivas para demitidos da
RFFSA.™

Para fins de suporte aos programas de treinamento dos empregados desligados, foi
implantado o Sistema de Apoio ao Treinamento-SAT, na Divisdo de Desenvolvimento
de Recursos Humanos da AG. O SAT forneceu apoio também nas superintendéncias
regionais, por ocasido da implantagdo dos programas de desligamento.

No dia 31 de julho de 1996, a AG apresentava um quadro de pessoal com 760
empregados. Esta diferenca de 52 empregados entre os dados mostrados a ocasido do
PID-1 (333 empregados desligados) refere-se a pessoas que pediram a demissdo e
conseguiram receber os incentivos no PID-2, realizado no periodo de 17 a 28 de junho
de 1996, nas mesmas bases do primeiro PID.

No periodo de 14 a 30 de abnl de 1997 foi aberto o PID-3, com novos

desligamentos. Desta forma, em maio de 1997, periodo final considerado para fins

7% Da mesma maneira ocorrida com o treinamento do SEBRAE, muitos empregados que possuem nivel de

instrugdo de 1° Grau , quando convocados para os treinamentos técnicos pedem para ser dispensados,
alegando ja estarem reempregados. Dado o atual quadro de desemprego do pais, o baixo nivel de
escolaridade destes empregados, ¢ sua pouca ou nenhuma experiéncia em outros ramos de atividade senfo o
ferroviario, questiona-se esta recolocagdo. Estardo os demitidos desacreditando que estes breves cursinhos
lhes abrirdo as portas de novos empregos no pais dos desempregados?
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desta pesquisa, eram os seguintes os dados relativos ao Plano de Incentivo ao
Desligamento na AG:'”’

Total de Empregados Desligados 454
Total de Empregados que aderiram ac SAT 266
Total de Empregados que ndo aderiram ao SAT 188

17 Conf. Relatorio “Totais por Escolaridade PID”, emitido pela DIVDRH/CI-AG, e¢m 09.07.97.
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CAPITULO VI

DESAFIOS PARA A AG-RFFSA

1. O PAPEL DA RFFSA POS-PRIVATIZACAQ

Seguindo o processo de desestatizagdo, a RFFSA encerrou o primeiro semestre de
1997 com a operagdo de suas malhas concedida & iniciativa privada. com excegdo da
Malha Nordeste (Superintendéncias de Sdo Luiz, Fortaleza e Recife). ja leiloada e com
previsdo de passagem até dezembro de 1997. Em conformidade com o cronograma
estabelecido, em 05.03.96 a Malha Oeste (antiga Superintendéncia de Bauru) foi
concedida a Ferroviana Novoeste S A, Em 14.06.96 foi concessionada a Ferrovia
Centro-Atlantica S.A. a Malha Centro-Leste, antigas Superintendéncias de Belo
Horizonte, Salvador e Campos. A Malha Sudeste, antigas Superintendéncias Regionais
de Juiz de Fora e S3do Paulo, foi leiloada em 20.09.96, sendo concedida a MRS
Logistica. A Malha Sul, constituida pelas antigas Superintendéncias de Curitiba e Porto
Alegre, foi leiloada em outubro de 1996, e concedida a Ferrovia Sul-Atlintico. E em
22.11.96 a Malha Teresa Cristina, antiga Superintendéncia de Tubardo. foi concedida a
Ferrovia Tereza Cristina S.A.

O momento de transigdo atravessado faz com que a empresa desempenhe um papel
hibrido, em que convivem fun¢des tradicionalmente exercidas com outras que passaram
a ser executadas, algumas vezes de naturezas conflitantes.

Buscando definir a nova Missdo da Empresa, os Superintendentes da AG

elaboraram uma proposta, contida no documento “O Papel da RFFSA Pos-
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Privatiza¢do”, de setembro de 1996. A defini¢do da Missdo da RFFSA foi estabelecida

. L qe A A . )
apos uma analise de ambiéncia interna e externa, que destacou os seguintes aspectos: '™

1.1 Analise da Ambiéncia Interna.

Fatores Propulsores

e “Disponibilidade de corpo técnico especializado em tecnologia ferroviaria

e Disponibilidade de estrutura organizacional com abrangéncia nacional

e Dispombilidade de solido patrimdnio ndo-operacional, com valor superior a USS 1
bilhdo.

e Existéncia de convénio assinado com o DTF'®' para exercicio da fiscalizagio.

¢ Disponibilidade de recursos do BIRD, para aplicagéo na reestruturagéo e
retreinamento de pessoal.

e Capacidade de geragdo de receita propria, no valor aproximado de US$ 140

milhGes/ano, através do arrendamento de seus bens operacionais.”

Estes fatores propulsores podem ser relativizados. A especializagdo do corpo técnico (e
gerencial) em atividades ferroviarias. por exemplo. tem uma contraparte restritiva no
confinamento vivido pela empresa em suas atividades operacionais estatizadas, distante da
realidade de mercado e de negocios. Resta ver a atuago do mesmo corpo técnico e
gerencial especializado em tecnologia ferroviaria, em um cenario competitivo e de disputa
de espago, como sera o da RFFSA doravante, e num mercado onde se exige do técnico e do
gerente um perfil generalista.

A disponibilidade de recursos do BIRD para aplicagdo na reestruturagdo € no

retreinamento do pessoal, também ndo € garantia de qualquer coisa além de uma divida a

'* Vale ressaltar que tradicionalmente os cargos de Superintendente sdo ocupados na RFFSA por pessoal de
carreira, a chamada “Prata da Casa”, tendo ficado informalmente acordado que apenas os cargos de
Presidente e Diretores seriam usados nas barganhas politicas. Este acordo cra cobrado, mesmo que de
maneira ndo explicita, pelo corpo técnico da empresa.
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mais para o pais pagar. Para gerar efeitos propulsores, os recursos deverdo ser bem
canalizados e aplicados em programas de treinamento e desenvolvimento que,
principalmente, teriam que ter o conddo de promover mudanga de coragles e mentes, a fim
de haver altera¢do comportamental.

A estrutura organizacional com abrangéncia nacional foi reduzida a um pequeno
numero de empregados nos escritorios regionais, o que limita muito sua capacidade de

acdo.

Fatores Restritivos

e “Existéncia de divida vencida de valor elevado.

e Existéncia de nimero elevado de agdes civeis e trabalhistas.

e Visdo estratégica atrasada, voltada para o passado.

e Ausencia de politica de incentivo ao aperfeigcoamento técnico.

e Pouca agilidade na interag¢do, funcional e informacional, entre as areas.

e I[nadequada situagdo fundiaria do patriménio.

e Auséncia de engajamento da diregdo da Empresa no processo de mudanga.

* Inadequada expeneéncia profissional da equipe remanescente para desenvolvimento das

novas atividades ndo-ferroviarias.”

A vis3o estratégica atrasada, voltada para o passado, ja comentada anteriormente neste
trabalho, € um aspecto da propria cultura ferroviaria, bastante entranhado no quadro de
pessoal da empresa. Nado se pode esquecer que a Rede remanescente ¢ composta das
mesmas pessoas que viveram esta cultura, em grande parte as que ndo conseguiram sair
para buscar outros empregos ou tocar um negocio proprio. Fica a pergunta se algum
programa de treinamento pode mudar uma cultura centenaria tdo arraigada nos recursos

humanos ferroviarios.

'¥! Departamento de Transporte Ferrovidrio, do Ministério dos Transportes.
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A inadequagdo da experiéncia profissional da equipe remanescente para
desenvolvimento das novas atividades ndo-ferroviarias corrobora a afirmagdo anterior sobre

a relativizagdo da especializa¢do do quadro como fator propulsor.

1.2 Anailise da Ambiéncia Externa.

Opeortunidades

e “Atuagdo como orgdo principal fomentador de desenvolvimento, integragdo e
otimizagdo do Sistema Ferroviario Nacional.

s Atuagido como orgéo principal do poder concedente na fiscalizag8o, regulamentagio e
normatizacdo do setor ferroviario.

e Concretizagdo de solugdo politica para o equacionamento da divida.

¢ Atuagdo como embrido da futura Associagdo Brasileira de Ferrovias — ABF.

o Inexisténcia de orgdo de pesquisas técnico-ferroviarias.

e Possibilidade de consolidagdo de rendimentos imobilidrios como boa opgédo de

rendimentos de longo prazo.”

Os dois primeiros itens colocados como oportunidade sdo discutiveis. Encontra-se em
fase de estudo e discussao a criagdo de uma Agéncia Nacional de Transportes-ANT, ligada
ao Departamento de Transporte Ferroviario-DTF, do Ministério dos Transportes. nos
moldes das agéncias ja criadas para os setores de Telecomunicagdes e de Minas e Energia.
A ANT exerceria a fungdo de implementar a¢Ges de fiscalizagdo das concessdes e do
arrendamento dos diversos modais de transporte (ferroviario, maritimo, rodoviario, etc.).
Existe uma forte disputa de poder em torno do assunto, com outros 6rgéos planejadores de
transporte (como o Grupo Executivo de Planejamento de Transportes - GEIPOT e setores
do préprio DTF) tentando ocupar os espagos de lideranga nesta Agéncia..

Depois do estabelecimento destes pontos, pelos Superintendentes da Rede, foi criada a

Associagdo Nacional dos Transportadores Ferroviarios-ANTF, em lugar da ABF prevista.
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Esta organizagdo ndo-governamental retine representantes dos concessionarios publicos ou
privados, com vistas ao desenvolvimento tecnologico do setor, a regulamentagdo do trafego
mutuo e a integracdo das malhas.
Por outro lado, o Decreto n® 1642 de 25.09.95, que dispde sobre as atribuigdes do
DTF, declara ser sua competéncia:
“IV — promover a elaboragdo de planos, programas e projetos para
o setor ferrovidrio;
V — elaborar, propor a decisdo superior e implantar normas para
concessdes, permissdes, autorizagbes, exploragdo e fiscalizagdo de
servigos para contratagdo e fiscalizagdo de obras, fornecimentos e

servigos que envolvam recursos publicos em sua drea de

competéncia. "'%
Pode-se, portanto. questionar o espaco que restara a RFFSA para cumprir seu papel

normalizador e fiscalizador, com tais atribui¢des ja adjucadas aos dois 6rgdos citados.

Ameacas

e “Opcdo governamental pela liquidagdo da RFFSA, em razdo da perda da fungdo
operacional ferroviaria.

e Transferéncia das atividades futuras da RFFSA para outros 6rgdos, por ingeréncia
politica.

o Reestruturagio do Departamento de Transportes Ferroviarios — DTF, com a finalidade
de assumir a atividade de fiscalizagdo das concessdes.

e Pressdo por parte dos novos concessiondrios para inibir o papel da fiscalizagdo.

. . . . . s » 183
e Insucesso do Plano Real, no que diz respeito aos investimentos imobiliarios.”

'82 poder Legislativo, Decreto n® 1642, de 25 de setembro de 1995.
'83 Rede Ferroviaria Federal S/A. O Papel da RFFSA Pés-Privatizacdo, set. 1996, pp. 4-5.
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As ameagas tornam-se mais graves ante os fatos j4 expostos anteriormente, sobre a
disputa entre orgdos governamentais pelos papéis requeridos pela RFFSA. Somente com
uma atuagdo agil, agressiva e competente a empresa podera fazer frente aos seus
concorrentes. Resta saber se sua estrutura, sua configura¢do e seu quadro remanescente
estardo a altura de t3o renhida disputa. Nio se pode esquecer que, com a redugdo do papel
do Estado, os outros orgéos disputantes também foram esvaziados de suas fungdes e lutam

com o mesmo denodo por ocupar novos espagos.

1.3 Nova Missio da RFFSA.

Com base na analise de ambiéncia, os Superintendentes definiram que a nova missdo
desenhada para a RFFSA consiste em “prestar servi¢os técnicos e consultivos, dentro do
segmento ferrovidrio, e admimistrar seu patrimonio, buscando sempre elevados padrioes de
qualidade.”  Para a realizagdo desta Missdo, deverdo ser desenvolvidas cinco

macrofuncdes, a saber:

o “Implementar a¢des de fiscalizagdo da concessdo e do arrendamento e de
assessoramento técnico ao Ministério dos Transportes.

e Explorar e alienar o patrimdnio ndo-operacional.

o Executar agdes que conduzam ao desenvolvimento, integragdo e otimiza¢do do Sistema
Ferroviario Nacional.

e Promover o saneamento financeiro da RFFSA_ através do equacionamento e liquidagao
da divida e dos passivos trabalhistas e civeis.

A . . . =~ 1184
e Assegurar a competéncia organizacional para o desempenho de sua missdo.

Para cada uma das cinco macrofungdes identificadas, foram definidas algumas fungdes

estratégicas:

189 Rede Ferroviaria Federal S/A. O Papel da REFSA Pés-Privatizagdo, set. 1996, p. 6.
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Macrofuncio “implementar acdes de fiscalizacio da concessio e do

arrendamento e de assessoramento técnico ao Ministério dos Transportes” —

Funcées Estratégicas.

“Elaboragédo, implementagdo e acompanhamento de programa de ag¢des para fiscalizagdo
das concessoes.

Elaboragio, implementagio e acompanhamento de programa de a¢des para fiscalizagdo
dos arrendamentos.

Estudos e proposi¢des de normas para regulamentacdo do setor ferroviario.”

Conforme comentado, ¢ duvidoso o exercicio desta macrofung¢do, no que tange a

fiscalizagdo das concessdes. O estabelecimento de critérios, parametros € procedimentos

para a execugdo da fiscalizagdo dos arrendamentos devera concentrar-se nos segmentos uso

e guarda dos bens imoveis, conservag@o das instalagdes e equipamentos da via permanente.

além da manutenc¢do do material rodante.

Macrofuncie “explorar e alienar o patriménio nio-operacional” — Funcées

Estratégicas:

“Regularizagdo do patrimonio ndo-operacional.

Manutengdo do cadastro patrimonial.

Explorac@o-alienagdo dos ativos ndo-operacionais.

Recuperagdo, para exploragdo-alienagdo, de ramais erradicados, hortos, UTD’s'®’,
estaleiros de solda e pedreiras.

Exploragio-alienagio dos bens do PRESERFE. '*

Alienagio do estoque excedente, inclusive sucata.”

UTD: Unidades de Tratamento de Dormentes

'8 Programa de Preservagdo da Meméria Ferrovidria, que envolve os Museus Ferroviarios em varias cidades
do pais.
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Esta macrofungdo ja comegou a ser exercida pela Rede Ferroviaria, com a realizagdo de
concorréncias para venda de imoveis. As dificuldades nesta area sdo muitas. O patriménio
imobiliario da RFFSA foi constituido por sucessio, e remonta as primeiras ferrovias
particulares, adquiridas posteriormente por companhias inglesas, principalmente, e depois
encampadas pelo governo em empresas diversas que vieram a se unir para constitui¢io da
Rede Ferroviaria. Isto gera dificuldades na legalizagdo de documento de posse para
alienagdo.

Outra dificuldade encontrada ¢ a existéncia de propriedades invadidas, j4 que o
patrimonio imobilidrio se espalha pelo pais, tornando quase impossivel um acompanhamento

e controle, mesmo quando existiam as superintendéncias regionais.

Macrofuncio “executar acdes que conduzam ao desenvolvimento, integracio e

otimizacio do Sistema Ferrovidrio Nacional” — Funcdes Estratégicas:

o ‘“Estabelecimento de bases para a criagdo da Associagdo Brasileira de Ferrovias — ABF.

o Crnia¢do e implantagdo de centro de pesquisas técnico-ferroviarias.

e Execugido de estudos e projetos para expansdo do sistema ferroviario nacional.

e Assessoramento ao Ministério dos Transportes na elabora¢do de plano de a¢do para
desenvolvimento do sistema ferroviario nacional.

e Elaboragdo, implementagdo e acompanhamento de programa de desenvolvimento para a
Matha Nordeste visando principaimente o processo de desestatiza¢do e o

equacionamento financeiro.”

O sucesso da RFFSA no desempenho dessa macrofungdo e de suas fungdes
estratégicas dependera da garantia de seu espago como Orgdo responsavel pela execugio da

primeira macrofung&o.

Macrofunciio “promover o saneamente financeiro da RFFSA através do

equacionamento e liquidaciio da divida e dos passives trabalhistas e civeis”-

Funcées Estratégicas:
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e “Planejamento da equagio financeira do servigo da divida.
e Efetivagdo de encontro de contas com orgdos governamentais.

e Reestruturagdo e planejamento do contencioso civel e trabalhista.”

O desempenho desta fungdo sera buscado com apoio de Consultorias internacionais
especializadas nas areas financeira e juridica, com terceirizagéo das atividades, também paga
com os recursos do empréstimo do BIRD. De qualquer forma € uma atividade a ser

encerrada a medio prazo, ndo garantindo a permanéncia da RFFSA como empresa.

Macrofuncio “assegurar a competéncia organizacional para o desempenho de
sua Missdo”- Funcéoes Estratégicas:

e “Desenvolvimento de estilo gerencial voltado para resultados.

e Planejamento e implementagdo de programa de agdes visando o treinamento dos
empregados remanescentes, para adequa¢do a nova missao.

e Planejamento e implementagio de programa de a¢des visando a modernizagio da
administragdo de pessoal.

o Estabelecimento de sistema de informagdes agil e consistente, atraves da modernizag¢ao
e informatizagéo de todos os processos da Empresa.

e Planejamento, reorganizagdo e implantag¢do de novas rotinas e procedimentos para a
area juridica, visando a adequagdo a nova missdo.

. ~ - o~ . 18 %
e Modernizagio da visio financeira da Empresa.'"’ *

A execugdo desta macrofungdo € a que mais depende dos recursos humanos
remanescentes. A previsdo € a de que sejam retreinados, com apoio de Consultoria externa,
e financiamento do Banco Mundial. A licitagao foi vencida pela DECONSULT, estando em
fase de elaboragio de contrato. Novamente a preocupagdo € no sentido da capacidade de

um programa de treinamento para mudar cultura e comportamentos tio antigos e
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arraigados. Muitos recursos, inclusive fruto de empréstimos junto ao Banco Mundial, nos
anos de 1970-80, ja foram investidos em treinamento gerencial na RFFSA, ndo se obtendo
o “estilo gerencial voltado para resultados” tdo desejado. Resta esperar que desta vez dé

resultados.

O detalhamento da abordagem dos Superintendentes da RFFSA sobre o futuro papel da
empresa desceu ao nivel da identificagdo de agdes especificas para o desenvolvimento de
cada fungdo, da definigdo de estrutura organizacional adequada para o seu exercicio e do
estabelecimento das bases de especializagdo necessarias as equipes alocadas as areas
responsaveis por cada fungdo. Foi, portanto, um trabalho importante para a fase de
transi¢do da RFFSA, elaborado por profissionais que, além do conhecimento profundo da
empresa. pela posigdo que ocupam, possuem capacidade técnica e experiéncia de trabalho

na atividade ferroviana.

2. SITUACAQ ATUAL DO QUADRO DE PESSOAL DA AG

Com a concessdo das operagdes nas mathas ja leiloadas, foram criados escritorios
regionais nas cidades de Bauru (ERBAU), Salvador (ERSAYV), Belo Horizonte (ERBEL).
Campos (ERCAM), Juiz de Fora (ERJUF), Tubardo (ERTUB). Curitiba (ERCUR), Porto
Alegre (ERPOA) e Sdo Paulo (ERSAP). Nestes escritorios foram mantidos alguns poucos
empregados, que serdo os executores das politicas e agdes da RFFSA junto as empresas
privadas que operam as linhas nestas regides.

Funcionalmente estes empregados passaram a fazer parte da AG-RFFSA. Em maio
de 1997, era o seguinte o quantitativo de pessoal da RFFSA remanescente, na
188

Administra¢do Geral do Rio de Janeiro e nos Escritorios Regionais:

Administragio Geral'® 745

'¥7 Rede Ferrovidria Federal S/A. O Papel da RFFSA Pés-Privatizagdo, set. 1996, pp. 7-18.
"*® Rede Ferroviaria Federal S/A Boletim Estatistico Mensal, maio/1997.
'*9 No periodo de 14 a 30.04.97 foi realizado o PID-3 na Administragio Geral, com novos desligamentos.
Por outro lado, foram contratados alguns empregados para ocuparem cargos de confianga e transferidos
alguns outros das regionais para a AG, o que explica a diferenga entre quantitativo de empregados antes ¢
depois do PID-1 € o quantitativo em maio/1997.
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ERBAU 017

ERSAV 022
ERBEL 024
ERCAM 023
ERJUF 024
ERSAP 026
ERCUR 025
ERPOA 025
ERTUB 011
TOTAL 058

A estrutura organizacional da AG, nesta mesma data, comportava trés Diretorias
(Administracdo e Finangas, Acompanhamento ¢ Controle, Reestruturagdo de Negdcios).
dez Superintendéncias e duas Coordenadorias. '™

Este quadro de pessoal apresenta o perfil que sera mostrado a seguir, ressaltando-se
que. com a absorg¢do dos empregados dos escritorios regionais pela AG, os relatorios
gerenciais dos quais foram recolhidos os dados apresentam o quantitativo total, sem

. .. - . . o, . . . 19
discrirninar a lotagdo (se no Rio de Janeiro ou nos escritdrios regionais). !

TEMPO DE CASA DOS EMPREGADOS REMANESCENTES

Acima de 00 a 05 anos 027
Acima de 05 a 10 anos 113
Acima de 10 a 15 anos 303
Acima de 15 a 20 anos 296
Acima de 20 a 25 anos 191
Acima de 25 a 30 anos 022
Acima de 30 a 35 anos 003

1 Conf. Resolugédo do Conselho de Administragdo n° 017/96, de 29.11.96.
191 Relatérios PERLTEM, PERLTPU, APERFAXA, APERFAXB do SIAPES/SUAPES, Superintendéncia
de Recursos Humanos da RFFSA, emitidos em 01.07.97, com dados de maio-1997.
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Acima de 35 anos 003
TOTAL 958

Os dados ndo indicam o tempo trabalhado pelos empregados em outras
organizag¢des, 0 que impossibilita a avaliagdgo de quantos permanecem na RFFSA somente

aguardando o tempo necessario para obtengdo da aposentadoria.

ESCOLARIDADE DOS EMPREGADOS REMANESCENTES

Pessoal nas classes do Grupo Universitario 512
Pessoal nas classes de nivel médio (1° e 2° Graus) 446
Total 958

De acordo com o Plano de Cargos e Salarios-PCS da RFFSA, os portadores de
Cargo de Confianga incorporavam a gratificagdo apds o desempenho das fung¢des de chefia,
numa graduagdo de 60 a 100% (sessenta a cem por cento) do total, de acordo com 0s anos
em que permane¢am no cargo.'”> Em maio de 1997, a AG-RFFSA apresentava, sob este

aspecto. a seguinte configuragdo:

EMPREGADOS COM SALARIOS DE CARGO DE CONFIANCA

Empregados exercendo fungdes de confianga 248
Empregados com gratificagdo incorporada 209
TOTAL 457
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Observa-se que dos atuais 958 empregados, 457 recebem salarios acima de seus
niveis nos cargos efetivos (47.7%). No ano de 1996 foi concedido um aumento salarial
especial, de 50% (cingiienta por cento), somente para os portadores de cargo de confianga
ou com gratificagio incorporada ao salario, tornando estes vencimentos um pouco mais
compativeis com os niveis de mercado e melhorando consideravelmente as perspectivas de
aposentadoria complementada pelo Fundo de Pensdo para estes empregados. Os que
estiverem neste grupo, faltando poucos anos de trabalho para alcangarem o direito a
aposentadoria, parcial ou integral, dificilmente fariam opgdo pelos programas de demissdo
incentivada, a menos que anualmente sejam renovadas as oportunidades. como aconteceu
em 1996 e 1997, para adesdo destes empregados a medida que completem seu tempo de

Servigo.

QUANTITATIVO DE EMPREGADOS POR FAIXA ETARIA

Acima de 15 a 20 anos 001
Acima de 20 a 25 anos 000
Acima de 25 a 30 anos 027
Acima de 30 a 35 anos 106
Acima de 35 a 40 anos 242
Acima de 40 a 45 anos 306
Acima de 45 a 50 anos 211
Actma de 50 a 55 anos 044
Acima de 55 a 60 anos 014
Acima de 60 anos 007

TOTAL 958

A populagdo da Rede Ferroviaria remanescente é o que se pode chamar de

envelhecida, para os padrdes do mercado de trabalho. Percebe-se que 86% (oitenta e seis

*2 Também retirado no Acordo Coletivo de 1997.
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por cento) do efetivo possui mais de 35 anos. Por for¢a dos preconceitos vigentes, esta
idade ja é considerada critica para reinser¢do no mercado, mesmo fora dos periodos de
retragdo dos empregos. Este dado conduz a indagagdo se que os remanescentes aguardam
a aposentadoria complementada pelo Fundo de Pensdo, sem se arriscarem a engrossar a

lista dos desempregados, caso fizessem opgdo pelo PID.

3. ATIVIDADES EM DESENVOLVIMENTO E
PROPOSTAS PARA A AREA DE RH DA AG

3.1 Implantacio do PID e Treinamento dos Desligados nas Regionais

A area de Desenvolvimento de Recursos Humanos da AG, embora ndo tenha
participado dos estudos para definicdo do modelo de enxugamento do quadro da empresa
(tarefa executada pela Consorcio Nova Ferrovia), encontrou seu espago no processo. Além
de executar e controlar as atividades ligadas ao desligamento e ao treinamento do pessoal
desligado na AG. implantou o PID e o SAT nas regionais. coordenou todo o processo de
planejamento e vem acompanhando a execugdo dos treinamentos nas malhas concedidas.

Para a execucdo dos treinamentos no SEBRAE, no SENAI e no SENAC, nos 19
(dezenove) Estados atendidos pelas linhas da RFFSA, foram assinados Convénios genéricos
com as sedes nacionais destas trés fontes de capacitagdo, e posteriormente firmados
instrumentos especificos (Termos Aditivos) com cada entidade, em cada Estado. As
condi¢des de negociagao dos Orgdos estaduais de treinamento foram particularizadas, de

modo que tal empreitada foi de grande monta para a area. Os treinamentos estdo em

149



execu¢do, restando poucos Termos Aditivos a serem assinados, nos Estados abrangendo as
malhas mais recentemente desestatizadas.

Embora o grande esfor¢o da area de Recursos Humanos da AG para viabilizar os
treinamentos, tem sido pequena a participagio dos desligados nos mesmos, quando
convocados para a formagdo das turmas, uma vez que a burocracia para contratagio das

fontes faz com que os cursos ocorram muito tempo apds o desligamento do empregado.

3.2 Contratacio de Estagiarios Através do Centro de Integracio Empresa-Escola-
CIEE

A coordenagdo dos treinamentos aos desligados foi centralizada na AG, tendo como
interlocutores locais, junto as fontes de treinamento, os escritorios regionais da Rede
Ferroviaria. Tal articulagdo mostrou-se dificultada dado o desmantelamento das areas
regionais de Treinamento (e até mesmo as de RH), quando da concessdo. Em alguns casos,
a contraparte regional encarregada da coordenagdo local das atividades de treinamento dos
demitidos nem pertencia a area de RH, tendo grande dificuldade num primeiro momento
para desenvolver a atividade, além da sobrecarga de trabalho colocada sobre os poucos
remanescentes nos escritorios regionais.

Uma das solu¢des encontradas para este problema foi a contratagdo de Estagiarios
nos escritorios. Para isto foram assinados Contratos com o Centro de Integragdo Empresa-
Escola-CIEE nos Estados onde a Rede Ferroviaria mantém suas representagdes. Este
projeto também foi planejado, executado e esta sendo controlado pela area de Recursos
Humanos da AG, desde a formulagdo dos Planos de Estagio até a assinatura dos Contratos

com os CIEE e posterior acompanhamento da contratagio dos Estagiarios.
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Estes Contratos tém a duragdo de 12 (doze) meses, periodo ao fim do qual os
escritonos voltardo a situagdo de caréncia de pessoal, fazendo-se necessaria nova decisdo

da empresa a respeito deste problema.

3.3 Reformulacio do Plano de Cargos e Saldrios-PCS

Outro trabalho encetado pela drea de Recursos Humanos, em decorréncia da nova
situagdo da empresa, sdo os atuais estudos para reformulag¢do do Plano de Cargos e Salarios
da RFFSA. O PCS ora vigente foi concebido na década passada, quando eram outras as
realidades tanto da empresa quanto as do proprio mercado de trabatho. O proprio fato da
concessdao das operagdes acarretou grande redugdo de cargos ligados as atividades
operacionais, ndo mais existentes. Por outro lado, a necessidade de se criar uma nova
empresa, voltada para o mercado, para a lucratividade e para a eficiéncia, provocou outras
modificagdes.

A orientacdo dos estudos que a Comissdo empreendeu, até mesmo a partir de
atividades de “bench marking” junto a empresas privadas que tém se revelado eficientes, ¢
no sentido de implantagdo de um modelo enxuto, com poucos cargos de ampla abrangéncia
em seu escopo. a fim de dar agilidade na movimentagdo do pessoal e propiciar melhor
aproveitamento dos agora reduzidos recursos humanos.

O modelo perseguido acompanha a tendéncia do mercado de valorizar o profissional
especializado em alguma das fungdes empresariais, porém com perfil profissional

generalista.

3.4 Treinamento para o Pessoal Remanescente

O modelo de desestatizagdo proposto pelo Consorcio Nova Ferrovia e aprovado pelo

BNDES para a Rede Ferroviaria contemplava ndo apenas agdes referentes a reducdo do
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efetivo de pessoal, mas também a adequagio dos recursos humanos com vistas a sua
capacitagdo para o desempenho das novas atribuigdes, bem como ao desenvolvimento da
organizagio.

Para o alcance deste objetivo, foi licitada empresa de Consultoria para a

“..elaboragdo e implantacdo de um modelo de treinamento, voltado
para os empregadas da Rede Remanescente, que seja baseado numa
andlise previa do cendrio interno e externo a organizagdo, defini¢do de
sua Politica, Estrutura Funcional, Manual de Procedimentos e, no que
tange aos recursos humanos, o estabelecimento da Avaliagcdo de

Potencial, Perfil Técnico-Gerencial, Identificagdo de Necessidades de

Treinamento e Gestdo de Desempenho.” '

Este trabalho esta sendo conduzido pela area de Recursos Humanos, e também sera
financiado pelo BNDES. Seus objetivos sdo de ampla abrangéncia. relacionados ao

. . ~ 194
desenvolvimento da Organizagio e dos Recursos Humanos:

Objetivos Relacionades a Organizacio:

¢ Desenvolver a defini¢do da Politica da Organizag@o, em fung@o de sua missdo, metas e
objetivos.

e Desenvolver a defini¢ao da Estrutura Funcional das areas, definindo suas finalidades,
objetivos, relacionamento, comunicagdo, caracteristica e competéncia de cada orgdo.

e Desenvolver Manual de Procedimentos, com descrigdo detalhada e seqiiencial da

maneira de executar a tarefa do posto de trabalho.

Objetivos Relacionados aos Recursos Humanos

e Desenvolver processo de Avaliagdo de Potencial.

13 BIRD/COLIC-RFFSA. Carta-Convite N° 001/97, Anexo N° 2, Termos de Referéncia, p.3.
19 BIRD/COLIC-RFFSA. Carta-Convite N° 001/97, Anexo N° 2, Termos de Referéncia, p.4.
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e Desenvolver a defini¢do de perfis profissionais dos niveis técnicos e gerenciais, segundo
principios de flexibilidade e dinamismo.

¢ Desenvolver metodologia de Identificagdo de Necessidades de Treinamento.

e Desenvolver programa de Gestdo de Desempenho com o objetivo de comparar

formalmente os resultados alcangados com os padrdes de desempenho estabelecidos.

O programa de treinamento do pessoal remanescente devera estar orientado, entre
outros. “para o fortalecimento/desenvolvimento de nova cultura organizacional’.'”® A
administragdo da RFFSA acredita que esta nova cultura organizacional podera ser formada

com treinamento que seja

voltado para o desenvolvimento de gerentes voltados para
resultados, capazes de fazer face as demandas inéditas dos novos
tempos, aliando alto refinamento conceitual com alto pragmatismo em

fazer acontecer, equilibrando o humano com o técnico/estratégico e

. o 196
conciliando o curto com o médio e longo prazos.”

3.5 Pesquisa da Situacie Laboral dos Empregados Desligados

Para fins de mensuragdo do alcance dos objetivos do PID-SAT. a area de Recursos
Humanos, ainda com o empréstimo do BNDES, e como parte do modelo desenvolvido pelo
Consorcio Nova Ferrovia, contratou as Faculdades Catolicas (PUC Rio) para, juntamente
com a Datafolha, desenvolver e implantar metodologia que abranja o universo total de
desligados da RFFSA através de seu Plano de Incentivo ao Desligamento.

O levantamento devera ser feito em 19 (dezenove) Estados do Brasil, onde a
RFFSA possuia empregados, num expressivo universo a ser pesquisado, abrangendo 5.654

desligados.

Administrag@o Geral 390 desligados

' Ibidem. p. 5.
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Malha Oeste 350 desligados

Malha Centro-Leste 1525 desligados
Malha Sudeste 1250 desligados
Malha Teresa Cristina 75 desligados
Matha Sul 724 desligados
Malha Nordeste 1340 desligados "7

A pesquisa, a ser realizada entre setembro de 1997 e dezembro de 1998, devera
levantar as possivels situagdes do empregado desligado: se continua desempregado, se esta
empregado, se abriu negdcio proprio ou se tornou-se trabalhador auténomo.

Espera a RFFSA obter com a pesquisa a situagdo laboral dos desligados, inclusive a
comparagdo da situagdo dos que estiverem colocados, seja como empregados.
empreendedores ou autonomos, com as suas condi¢cdes anteriores de trabalho na Rede

Ferroviaria (cargo, beneficios e salario ou renda).

4. OS ESCRITORIOS REGIONAIS DA RFFSA

Conforme citado, nas cidades onde a RFFSA possuia sede de superintendéncias
regionais foram criados escritorios, com empregados remanescentes, lotados na AG. Estes
escritorios ndo possuem mais de 30 (trinta) empregados. conforme se pode ver pelos

numeros a seguir:

e Escritdrio Regional de Bauru 017
e Escritorio Regional de Salvador 022
e Escritorio Regional de Belo Horizonte 024
e Escritério Regional de Campos 023
e Escritorio Regional de Juiz de Fora 024

196 BIRD/COLIC-RFFSA. Carta-Convite N° 001/97, Anexo N° 2, Termos de Referéncia, p. 4.
197 BIRD/COLIC-RFFSA. Carta-Convite N° 002/97, Anexo N° 1, Condigdes Gerais, p. 2. (Os niimeros
relativos 4 Malha Nordeste sdo estimados, uma vez que na referida Malha o PID ainda estava sendo
aplicado).
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e Escntorio Regional de Sdo Paulo 026

e Escntorio Regional de Curitiba 025
e Escritorio Regional de Porto Alegre 025
e Escritorio Regional de Tubardo 011

Por mais que tenham sido buscados critérios de eficiéncia para a escolha deste pessoal
remanescente (fato raro numa empresa sujeita a ingeréncia politica como a RFFSA), pode-
se imaginar o descompasso causado, neste primeiro momento, nas atividades
administrativas destes orgios.

A proposta de a¢do da nova RFFSA prevé que as atividades de fiscalizagdo e controle a
serem executadas pela AG contem com a execugdo local destes escritorios.

O que se percebeu, nos primeiros meses de desestatizagdo, € que os escritorios nao
vinham apresentando as condi¢des e os recursos humanos necessarios para desempenhar

suas fungodes.

A movimentagdo do quantitativo de pessoal da empresa pode ser acompanhada no

Quadro a seguir:

FIGURA 6
COMPOSICAO DA FORCA DE TRABALHO DA RFFSA

l UNIDADE \ DEZ/94 ) DEZ/95 g DEZ/96 LMAIO/97 1
l MALHA NORDESTE L 4. 870(L 3. 886T 2.410& 1 719}
[Sao Luiz { 764 { 659 [ 449 [ ]
Eortaleza l 1.565 L 1.118 f 689{ 598]
Becife ) 2.541 / 2. 109J 1.2ﬂ 873 )
} MALHA CENTRO-LESTE } 13.092} 10.988 } 68) 69)
| Salvador T 2.745l 2.256 § ﬂ 23
{ Belo Horizonte [ 8.281 [ 6. 868{ 23 241
f Campos ( 2.066 [ 1. 864T 22 23 ]
) MALHA SUDESTE L 10.931 9, 398 48 50}
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8.440L

( Juiz de Fora \ 7.220 \ 22 24|
( Sio Paulo ( 2.497 L 2.178 I 26 26 (
( MALHA SUL , 11.140 r 9.604{ 6.695 50{
! Curitiba ) 6.164J 5.253 J 3.686} 25 J
ﬁiPorto Alegre } 2.923 ] 2.424] 20 25
i MALHA OESTE (BAURU) l1 2.923 !l 2.424 | 20 17
MALHA TERESA CRISTINA 392| 343 236 1
1(TUBAR[\O) ; [
ﬁADMINISTRACf\O GERAL ] 1.292 826 787 , 753j'
| |
ETOTAL RFFSA ; 44.646 L 37.469 ( 10.264 ( 2.661]

FONTE: Boletim Estatistico Mensal da RFFSA — maio/97 '™

A diferenca entre o total RFFSA dez/94 (44.646) e mai/97 (2.669) refere-se aos

empregados desligados pelo PID-PDI até aquela data em todo o Brasil, aos aposentados

pelo PIA e aos absorvidos pelas concessionarias.

E importante ressaltar a computagio do quantitativo de empregados da Matha Nordeste,

em maio/97, como ainda pertencendo aos quadros da RFFSA. Este contingente ja foi

sensivelmente reduzido com o PID realizado no primeiro semestre de 1997 naquela

regional. além das transferéncias que serdo feitas a concessionaria. prevendo-se a

permanéncia de menos de trinta empregados no escritorio regional, até dezembro/97.

198

Ha uma diferenca de mais 8 (oito) empregados no quantitativo de Porto Alegre, em relagio aos dados

apresentados pelos relatorios da area de RH, citados anteriormente. Nio é fato incomum na Rede fontes de

informagdes gerenciais diferentes apresentarem resultados também diferenciados...
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CONCLUSAO

Em virtude da inclusdo da Rede Ferroviaria Federal S/A no Programa Nacional de
Desestatizagdo-PND, por decisio do Governo Federal, através do Decreto n® 473, de 10 de
margo de 1992, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social-BNDES,
selecionou a empresa Consorcio Nova Ferrovia para elaborar modelo para a desestatizagdo
da RFFSA. O modelo proposto, aprovado pela Comissdo Nacional de Desestatizagdo,
contemplou a divisdo da RFFSA em seis malhas regionais (Nordeste, Sudeste, Centro-
Leste, Oeste, Sul e Tubardo), com a transferéncia dos servigos de transporte de carga, sob o
regime de concessdo, a novos operadores, oriundos do setor privado, € o arrendamento dos
ativos operacionais da RFFSA a esses mesmos operadores. A previsdo era a de que caberia
a RFFSA a fiscalizagdo dos ativos arrendados e a administragdo dos ativos ndo-operacionais
e do passivo remanescente. Previa ainda o modelo, a possibilidade da terceirizagdo de
alguns servigos, a criagdo de associagdo ndo-governamental para a integragdo nacional do
conjunto das novas empresas operadoras das ferrovias e a criagdo de o6rgido governamental
normalizador e judicante.

A fim de dar suporte as agdes necessarias & implementagdo do processo e, ao
mesmo tempo, permitir uma transigdo para 0 novo regime. sem aiteragdo dos niveis de
produgdo, foi montado o Projeto de Reestruturagdo e Desestatizacdo da RFFSA, com apoio
do BIRD, através de empreéstimo a Unido, em varias moedas, no valor equivalente a US 350
milhdes. Este Projeto foi implantado no decorrer do ano de 1995 e continua em
andamento.

Dentre as agdes previstas destacam-se as referentes a adequagdo de recursos
humanos, por meio de redugio do efetivo de pessoal, através da institui¢do de programas de
incentivo a aposentadoria antecipada, e ao desligamento voluntario, bem como programas
de reconversdo profissional e recolocagdo no mercado de trabalho para o pessoal desligado,
além de retreinamento do pessoal remanescente.

A Administragio Geral da RFFSA. no Rio de Janeiro, foi a primeira a aplicar o

Programa de Desligamentos Incentivados, oferecendo trés possibilidades de enxugamento
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do quadro: o Plano de Incentivo a Aposentadoria-PIA, implantado no ano de 1994, o
Plano de Incentivo ao Desligamento-PID, implantado em 1995, que oferecia incentivos
financeiros de 4 (quatro) a 12 (doze) salarios, além de treinamento e apoio para recolocagdo
no mercado de trabalho; e o Plano de Desligamento Incentivado-PDI, para os que ndo
optassem voluntariamente pelo PID, mas cujo desligamento era de interesse da empresa,
oferecendo 80% (oitenta por cento) dos beneficios financeiros do PID, além das mesmas
oportunidades de treinamento (dois cursos para cada empregado, sendo um o do SEBRAE,
para abertura de negdcio proprio, e outro a escolher, no SENAI ou no SENAC).

O PID-1, implantado na AG em 1995, desligou 333 pessoas, num universo de 1145
empregados & época. Em 1996 e 1997 foram dadas mais duas oportunidades de
desligamento incentivado, através do PID-2 e PID-3.

A preparagdo do clima organizacional para implantacio do PID deu-se através de
gradual e progressiva deterioragdo ambiental que motivasse os empregados a deixar a
empresa, por falta de condi¢gdes de trabalho. A estratégia foi desenvolvida, entre outras
formas. por meio de arrochos salariais ao longo dos anos da década de 1990, da
deterioragdo do espago fisico sem conservagdo e manutengio e da retirada sistematica e
continua de beneficios conquistados pelos ferroviarios. Tudo isto aliado a um vazio
profissional, pois a incerteza quanto ao futuro e a preparagdo para desestatizagdo foram
desacelerando as atividades da Administragdo Geral e esvaziando seu papel junto as
superintendéncias regionais.

Quando o PID foi implantado, encontrava-se na RFFSA um quadro de pessoal
desmotivado. mal remunerado, sem esperangas e sem informagdes, pois as noticias sobre o
processo desenrolado fora da empresa, tendo como atores BNDES. Ministério dos
Transportes, Banco Mundial e Consultora Nova Ferrovia ndo chegavam até os niveis de
meédio a baixo na escala hierarquica. Neste clima, os que tinham qualquer chance de
sobrevivéncia fora da Rede, ou os que tinham tempo de contribui¢do para o INSS, ou idade
minima para aposentadoria, mesmo que proporcional, aderiram ao programa de demissdes e
de aposentadoria. Nao houve nenhuma preocupagdo da empresa na retengdo de qualquer
empregado, tendo perdido quadros nos quais investiu em treinamento, em cursos no
exterior, e que detinham muito da experiéncia e da memoria da Casa. A esse respeito, a

Revista Ferroviaria noticiava:
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“Todos os sete analistas do Sistema de (Gerenciamento Operacional-
SIGO - da Rede-AG, justamente os responsaveis por sua implantagdo,
fizeram inscrigdo no Plano de Incentivo ao Desligamento, o que ameagca
deixar sem controle um dos raros programas da Rede que deram certo.
O SIGO informa todo o movimento de vagdes e locomativas da Rede e
conta com ramificagdes em todas as Regionais. Sera um instrumento da
maior importdncia para a gestdo dos consorcios privados. Inclusive os
editais deverdo conter o compromisso da Rede de manter o sistema
Jfuncionando por trés anos depois das licitagdes. Como a possibilidade
de contratagdo esta excluida, a Rede esta remanejando analistas de

outras areas da Administra¢do Geral para substituir os que sairam.

A ’” 9
Tomara que dé certo.” "’

A andlise do quadro de pessoal remanescente da Rede Ferroviaria sugere um efetivo
envelhecido, com quase a metade de seus empregados recebendo salarios pela tabela salarial
especial dos Cargos de Confianga, muitos possivelmente a poucos anos da aposentadoria,
que devera ser complementada pelo Fundo de Pensdo da categoria.

A empresa desenvolve projeto para investir vultosos recursos no retreinamento
deste pessoal, com vistas a adequa-lo ao desempenho de novas fungdes e ao
desenvolvimento de uma nova cultura empresarial, moderna e eficiente. Existe a
possibilidade de parte destes recursos humanos ndo estarem interessados nesta proposta.
estando apenas aguardando o cumprimento de breve tempo de trabalho para requisitar sua
aposentadoria. Uma outra parte pode ser aquele remanescente que ficou por ndo ter para
onde ir, pessoas sem a minima condigdo de recuperagdo por meio de treinamento por lhes
faltar a base.

Por outro lado, para execugdo de suas politicas e desenvolvimento de suas

atividades junto as operadoras, ¢ importante para a RFFSA o desempenho de seus

¥ REVISTA FERROVIARIA, ano 56, nov/95, p. 10. A este respeito, Paulo PEIXOTO, in Desligamento
Incentivado e a Qualidade, Administragdo de Negdcios, ano IX, numero 44, adverte: ..o incentivo ao
desligamento puro e simples, tem permitido que pessoas altamente contribuidoras para resultados, e com
excelente qualificagdo, saiam da empresa, deixando nela uma legido de acomodados. Empregados que
ndo tém iniciativa ou entusiasmo por trabalhar, que ndo contribuem para a qualidade e/ou produtividade
da empresa, e que sabem que encontrardo maiores dificuldades para competir no mercado.”
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escritorios regionais. Porém, com as demissGes e a transferéncia de pessoal as
concessionarias, o efetivo remanescente nos escritorios tem se mostrado insuficiente e
descoordenado para atuar no novo cenario da empresa.

Em maio de 1997 apenas a Malha Nordeste ndo estava com suas operagdes
concedidas & iniciativa privada, estando a passagem prevista para o segundo semestre de
1997. O quadro de pessoal da AG, que passou a incluir os empregados remanescentes dos
escritorios regionais localizados nas cidades onde a RFFSA possuia superintendéncias
regionais, era constituido, nesta data, de 958 (novecentos e cinqiienta e oito empregados).

A empresa tem definida como sua nova Missio a de “prestar servigos técnicos ¢
consultivos, dentro do segmento ferroviario, ¢ administrar seu patrimonio, buscando
sempre elevados padrdes de qualidade.” Para a realizagdo desta Missdo, deverdo ser

desenvolvidas cinco macrofungdes:

o “Implementar a¢des de fiscalizagdo da concessio e do arrendamento e de
assessoramento técnico ao Ministério dos Transportes.

e Explorar e alienar o patrimonio ndo-operacional.

¢ Executar agdes que conduzam ao desenvolvimento, integragdo e otimizagdo do
Sistema Ferroviario Nacional.

e Promover o saneamento financeiro da RFFSA, através do equacionamento e
liquidagdo da divida e dos passivos trabalhistas e civeis.

~ . . . o~ 99200
e Assegurar a competéncia organizacional para o desempenho de sua missdo.

Néo se configura claramente um papel garantido para a Rede no cenario ferroviario
nacional a longo prazo. Sua fungio de gerenciamento dos passivos devera ser cumprida em
prazo meédio de cinco anos, da mesma forma que o de agente da alienagdo dos ativos ndo
operacionais. Seu papel fiscalizador e normalizador dos transportes ferroviarios no Brasil ¢
requisitado por outras instituiges afetas a este tipo de trabalho, com maiores chances de se
mostrarem mais ageis nesta disputa com uma empresa que outra coisa ndo aprendeu a fazer

ao longo de sua historia sendo operar o transporte ferroviario, muitas vezes subsidiado e

“% BIRD/COLIC-RFFSA. Carta-Convite N° 001/97, Anexo N° 2, Termos de Referéncia p. 6.
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garantido por for¢a de lei que obrigava industrias estatais a transportarem seus produtos
pela ferrovia.

Resta a fung@o de exploragdo do patrimdnio ndo-operacional que ndo for vendido, e

a de administragdo dos recursos resuitantes do arrendamento dos ativos operacionais. Estas
atividades, depois de estabilizado o processo, talvez possam ser desempenhadas por um
o6rgéo menor, ligado ao Ministério dos Transportes.
Quanto as demissdes, o impacto social, a curto prazo, serd avaliado através de pesquisa a
ser desenvolvida pela Pontificia Universidade Catolica, juntamente com o Instituto de
Pesquisa DATAFOLHA, financiada pelo BIRD, como parte do processo de desestatizagdo.
Mas os efeitos reais da politica neoliberal e das demissdes em massa ocorridas no pais,
incluindo as da Rede Ferroviaria, s6 poderdo ser avaliados no futuro, quando se conseguir
olhar para tras tendo como lupa o proprio tempo.

Os resultados das medidas profilaticas adotadas pelo Banco Mundial para suavizar
os impactos sociais das demissdes, parecem ter se mostrado timidos. A burocracia natural
das empresas publicas atreladas a Lei de Licitagdo, mais a morosidade da propria Rede
Ferroviaria, fizeram com que as providéncias para os treinamentos pelo SENAIL, SENAC e
SEBRAE fossem concluidas muito tempo depois das demissGes (em alguns casos, mais de
um ano depois). Isto impediu que os desligados participassem tanto dos programas de
treinamento, quanto do Programa de Outplacement, este so iniciado em agosto de 1997,
passados mais de vinte meses dos primeiros desligamentos. A esta altura, as pessoas ja se
encontravam em outros momentos de suas vidas, possivelmente lutando pela sobrevivéncia,
sem tempo para se dedicar a “reconversdo profissional” oferecida pela Rede.

Os nimeros da AG s3o espelho do que ocorreu nas regionais. Entre os 454
desligados nos trés momentos do PID, 416 (quatrocentos e dezesseis) se inscreveram para
os treinamentos do SEBRAE, SENAC e SENAI. Destes, 173 (cento ¢ setenta e trés)
quando convocados confirmaram presenga. Finalmente, somente 78 (setenta e o0ito)

compareceram, perfazendo 18,75% dos inscritos e apenas 17.18% do total de desligados "'

29" Relatério do PID/SAT-DIVDRH/RFFSA. Totais por Escolaridade PID e Treinamentos Realizados por
Regional e Fonte, de 10.11.97.
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O Programa de Recolocagdo foi mais critico. Dos 979 (novecentos e setenta e
nove) deshigados inscritos a ocasido do PID e convocados meses ou até mais de um ano
depois, apenas 182 (cento ¢ oitenta e dois) participaram dos Seminarios. **

A baixa frequéncia aos treinamentos, entretanto, ndo impediu o desembolso dos
recursos as fontes de treinamento. Os trabalhos do Servigo de Apoio ao Treinamento-SAT
ainda ndo se encerraram. Mas tem-se registros de casos em que de turmas com trinta ou
quarenta treinandos, o comparecimento foi de menos de cinco pessoas. Ou até mesmo
situagdes como dois dos semindrios de Outplacement, quando nenhum dos oitenta
convocados compareceu. A Consultoria recebeu os valores acordados.

Um interessante estudo futuro sera a analise de todo o dinheiro investido pelo Banco
Mundial no programa de desestatizagdo (que sera pago, naturalmente, pelo povo brasileiro)
buscando-se a relagdo custo/beneficio de todo este processo.

De qualquer forma, os tempos n@o sdo de muitas certezas, mas de perplexidade e de
expectativa. A desestatizagdo foi feita, a Rede Ferroviaria parece viver os extertores da sua
extingdo. Os ferrovidrios e todos os que amam a Ferrovia esperam um final feliz prometido
desde a chegada dos caminhos de ferro ao Brasil, e que este final reverta em beneficio para
0 povo brasileiro todo este tempo tdo amargo ¢ doloroso. Os que amamos a ferrovia
olhamos para o futuro como quem procura enxergar na curva do caminho para onde nos

leva 0 Trem da Historia.

292 Relatério Geral de Outplacement, QUATRE Consultores Associados, set/97. Os Seminarios de
Recolocacdo no Rio de Janeiro foram realizados em setembro de 1997, ¢ o PID-1 ocorreu em novembro de
1995, quase dois anos antes.
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