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Resumo

Andisa os impactos politico-ingtitucio-
nais e organizacionais produzidos pela atua-
¢cdo da CHESF, segundo os eventos mais re-
levantes delineados em diferentes momentos
de sua trgjetdria de agente desenvolvimentis-
ta. Como método, usa a pesquisa descritivo-
gualitativa realizada em dois planos de andli-
se. No nivel de andlise politico-institucional,
focaliza-se 0 papel do Estado, suas escolhas
estratégicas e insulamento burocrético; No
segundo nivel, de acordo com os ciclos de
vida, estudada a atuacéo de dirigentes e gru-
pos técnicos-profissionais da empresa. Con-
clui que, em sua trgjetéria, a CHESF estimu-
lou o surgimento de pdlos dindmicos e dire-
cionados para a expansao econémica do Nor-
deste, gracas ao eficiente aproveitamento do
seu potencia hidrelétrico, que privilegiou
mais as &reas urbano- industriais em detrimen-
to daguelas mais desfavorecidas, ndo atingi-
das pelas grandes transformagdes imprimidas
por seu estilo empreendedor, evidenciado
segundo a andlise de seu modelo de gestéo,
estabilidade burocratica, eficacia organizacio-
nal, bem como de sua articulagdo politico-
institucional e acdo coletiva de dirigentes e
grupos técnicos-profissionais.

Palavras-chave:

Energia Elétrica-geracdo e distribuicao;
Usinas Hidrelétricas; Papel do Estado; Ques
tdo Hidraulica; Modelos de Gestdo; Chesf;
Eletrobras, Brasil-Nordeste.

10 Revista Econdmica do Nordeste, Fortaleza, v. 32, n. 1 p.10-35, jan.-mar. 2001



1 - INTRODUCAO

O artigo faz uma andlise instituciona e
organizacional da génese da CHESF e de d-
gumas das principais passagens de sua trge-
téria, no contexto histérico da expansdo do
setor elétrico estatal brasileiro e do processo
de industrializacdo do Nordeste no periodo
que vai dos anos 30 aos anos 90.

Pretende-se, com este trabalho, demors-
trar: (1) como uma empresa estatal se origi-
nou; (2) quais foram as importantes modifica-
¢Oes que sofreu durante sua trgjetéria; e (3)
determinados impactos resultantes do seu
estilo de atuacdo organizacional, politico-
institucional e scio-econdmica

A concepcao e aimplementacéo do traba-
Iho tomaram como perspectiva a estratégia de
criacd de novas instituicbes no ambito da
implantacdo de uma ordem capitalista moder-
na pelo Estado brasileiro, em um contexto
histérico bem delimitado. Seu ponto de refe-
réncia foram as mudancas verificadas com o
processo revoluciondrio de 1930, que demar-
cam a passagem de uma economia agroexpor-
tadora para uma economia industrial no Bra
sil, tendo como pano de fundo a transi¢éo do
Estado oligarquico para um Estado mais
complexo. Esse marco inicia consolida-se
nos limites finais do Primeiro Governo Var-
gas (1930-1945), quando se d& a criagdo da
CHESF, precisamente em 3 de outubro de
1945.

O projeto da CHESF era pioneiro, tanto
em termos regionais como setoriais, compe-
tindo com os conceitos e idéias de planga
mento econdmico que comegavam a penetrar
nas esferas governamentais brasileiras dos
anos 40 e 50, produzindo aguilo que RO-
BOCK (1964) denominou de approach de
uma Nova Era

O exame das condi¢des que possibilita
ram a génese da CHESF mostra que, por meio
dessa empresa, 0 Estado: @) introduziu uma

nova ordem técnica e industrial no Nordeste
brasileiro, contrastando fortemente com a
linha tradicional de atuacéo clientelista e as-
sistencialista por ele praticada nessa Regiéo;
b) inaugurou um novo estagio de desenvol-
vimento tecnologico no setor elétrico (a ©-
megar pela forma de exploragéo do potencial
hidraulico nacional), que tem essa empresa
como precursora do modelo de estatizacdo
posteriormente implantado nesse segmento
econdmico; e c) realizou uma pioneira agéo
de intervencao direta do poder publico federal
no campo da geracao e transmissao de energi-
a, em um setor predominantemente controla
do por empresas estrangeiras e no qual sua
atuacdo era meramente regulatéria.

A luz deste ponto de partida, a CHESF
pode ser apontada como uma das alternativas
utilizadas pelo Estado para viabilizar suas
estratégias desenvolvimentistas por meio da
criacdo de empresas estatais autbnomas e ori-
entadas para a dimensao técnica em detrimen
to da dimensdo politica, cujo resultado foi a
proliferacdo de organizacdes detentoras de
melhor desempenho no setor publico, sobre-
tudo se comparadas a outras de suas congéne-
res. Além disso, ndo obstante a CHESF repre-
sentar uma das mais bem-sucedidas tentativas
de superacdo dos métodos tradicionais pelo
Estado no trato da questdo regional, o estudo
ressalta alguns dos resultados perversos pro-
venientes do estilo de atuacéo por ela adota
do, a medida que discute os efeitos provoca
dos por sua eficacia empreendedora, buscan
do revelar acertos, dilemas e contradicoes que
foram identificados em diferentes momentos
de sua metamorfose organizacional, assim
como segundo diferentes atores deles partici-
pantes (membros do corpo técnico, dirigentes
e outros personagens de relevancia histérica).

Para desenvolver esta proposta de traba-
Iho, o artigo est4 dividido em trés partes, pre-
cedidas por esta introducéo em que se expds a
natureza do tema aqui abordado. A primeira
parte faz referéncia ao marco tedrico centrado
no Estado. A segunda parte fundamenta e
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arrola os possiveis elementos de configuracéo
da arena politico-instituciona que caracteriza
acriacdo daCHESF. A terceira parte procura
reconstruir a trgjetéria da empresa no periodo
1945-1998, a medida que esta avanca no seu
processo expansionista e convive com as ten
sbes da continuidade, das mudangas e das
turbuléncias ambientais,’ culminando com a
sua entrada na atual era de privatizagdo pro-
movida pelo Estado brasileiro.

2 - MARCO TEORICO-EMPIRICO

2.1 - Uma visao centrada no Estado

Na literatura, a existéncia de um Estado
forte e autbnomo quase sempre aparece em
estudos realizados em paises do Terceiro
Mundo (EVANS, 1989; MIGDAL, 1987).
Nos paises capitalistas avangcados, as linhas
de pesquisa empirica tendem a concentrar-se
no Estado como ator e no Estado como estru-
tura institucional (SKOCPOL, 1985). Das
andlises, sobressaem questdes relacionadas
tanto com a capacidade do Estado para m-
plementar suas politicas quanto com a intera-
¢do do Estado em relacéo aos atores ambien
tais. Assim, uma agenda de pesquisas centra-
das no Estado n&o elimina as visdes voltadas
para a sociedade, pois ela constitui o palco
onde se processam os conflitos e as acomoda
¢Oes das forgas politices. E, portanto, no cor
texto da sociedade que se deve localizar os
elementos centrais da capacidade do Estado
de intervir e perseguir objetivos préprios me-
diante uma atividade organizativa autbnoma.
Um Estado forte é o que sabe fazer valer as
regras do jogo politico junto a sociedade que
ele busca governar, sem, necessariamente, se
utilizar dos meios coercitivos colocados a sua
disposicéo, lancando méo dos “incentivos’ e
dos recursos aternativos para realcar suas
proprias posicdes e obter aceitacdo no contex-
to socio-ambiental.

! Nesse particular, ressaltamse as pressdes exercidas pelos
sindicatos urbanos e rurais como relevantes para se tracar o
grau de interpenetracdo dos atores ambientais, repercutindo
sobre as missdes empresariais daCHESF.

Alguns autores admitem que o cerne da
acao eficaz do Estado intervencionista reside
na dinamica comportamental de organizacoes
instituidas sob a pratica do insulamento buro-
crético,? entendidas como nuicleos de raciore-
lidade técnica isolados do mundo da politica.
Neles, com relativa independéncia, € possivel
conceber atores gerindo o0 aparato burocréti-
co, “acima’ dos conflitos e das tensdes pro-
venientes dos interesses organizados. NOR-
DLINGER (1987) é um deles, referindo que a
autonomia dos funcionérios vem a ser maxi-
mizada quando eles acreditam ter pouca re-
cessidade de contar com um ativo suporte
social. Uma menor resiliéncia por parte dos
atores pode ser interpretada como um sinal de
debilidade e de predisposicdo do Estado a
deixar-se dominar por forgas contrarias a im-
plementacdo de suas politicas.

Esse tipo de andlise justifica a crescente
autonomia estatal em func¢&o dos requerimen-
tos de racionalidade institucional e organiza-
tiva, demandada por sociedades cada vez
mais complexas. MANN (1986) trabalha com
essa perspectiva, embora abordando os meca
nismos que fortalecem o conjunto de institui-
cOes e quadros administrativos do Estado,
principalmente aqueles situados nos niveis
mais altos de sua estrutura. O autor ilustra sua
reflexdo distinguindo dois tipos de poder esta-
ta: o poder despético e o poder infra
estrutural. Inter-relacionados, esses poderes
demonstram o modo logistico e politico de
penetracdo do Estado na base material da -
ciedade, mediante a imposicéo de estratégias
restritivas a jogo democratico, notadamente
no processo de implementacdo das decisbes
governamentais. Quanto mais alto o poder
despético imposto infra-estruturalmente pelo
Estado, em face dos atores sociais, maior a
dimensdo do seu autoritarismo. Tal gradacéo
e variacdo geram diferentes efeitos politicos,
criando possibilidades ora do uso da repres-

2 Segundo NUNES (1997, p. 34) esse seria um processo de
protegdo do nucleo técnico do Estado contra a interferéncia
oriunda do publico ou de outras organizagoes intermediarias,
implicando reduzir o escopo da arena em que interesses e
demandas populares supostamente poderiam desempenhar
um papel, ou segja, o espaco reservado ao Congresso Nacional
eaos partidos paliticos.

12 Revista Econdmica do Nordeste, Fortaleza, v. 32, n. 1 p.10-35, jan-mar. 2001



sd0 ora da cooperacao das forcas objetivas em

Como é possivel observar, foi deste tipo
de artificio que o Estado brasileiro se utilizou
para implementar substancialmente suas poli-
ticas desenvolvimentistas, oferecendo a seus
agentes econdmicos diretos, as empresas esta
tals, a possibilidade de exercerem presséo
eficaz para obter vantagens e recursos, esca
pando ao processo de accountability (presta-
¢do de contas) do sistema politico. Cumpre
ainda reconhecer que foi esse um modo néo-
antagbnico de impulsionar a industrializagdo
brasileira, excluindo determinados atores ©-
ciais do processo dela decorrente e conferindo
prioridade aos interesses daqueles mais iden
tificados com os experimentos ligados a pro-
mocao substitutiva de importagdes, ao desen
volvimento da infra-estrutura econémica e a
expansdo empresarial do setor publico.

2.2 - Elementos Basicos do Estudo

Trés diferentes modelos de ciclo de vida
organizacional, citados pela literatura, foram
fundamentais para a andlise. O primeiro foi
escolhido por oferecer uma abordagem que
permitiu captar uma imagem das mudangas
organizacionais num dado esguema, concern-
trado na variedade de comportamentos que
entidades sociais podem apresentar ao longo
do tempo. GREINER (1972) faz uma interes-
sante interpretacdo das metamorfoses e dos
eventos criticos possiveis de serem identifica
dos nos meandros do percurso organizacional,
0s quais, segundo o autor, podem variar de
acordo com a intensidade, a amplitude e os
contextos de cada um deles, envolvendo des-
de abruptos a discretos conflitos, sucedidos
em qualquer ponto do ciclo vital.®

3 Para GREINER (1972), a vida de uma organizac3o geral-
mente compreende um periodo relativamente calmo de nu-
danca evolucionaria, seguido por uma crise que acbrigaa se
reestruturar para poder continuar ativa e atuante. Outras
dimensbes Gteis para delimitar as referidas metamorfoses
sdo: idade, tamanho, estgios de evolugdo tecnoldgica e a
taxade crescimento do setor em que atuaumadada organiza-
Géo.

O segundo modelo, de MILLER & FRI-
ESEN (1982), possibilitou uma ampla visao
dos ciclos vitais de uma organizagéo, distribu-
idos desde a fase do seu nascimento até a de
seu eventual declinio, todas entrecortadas por
varidveis como ambiente, estrutura, tecnolo-
gia e processos decisorios. O terceiro, de
DOWNS (1967), foi considerado relevante
dado enfatizar sugestivas variaveis extraidas
da dinémica da burocracia, sobre as quais se
debrucou a estratégia de pesquisa empirica
empregada no estudo, ou sga, 0 comporta
mento dos burocratas (movido pelo auto-
interesse); os conflitos intra e interburocréti-
cos; e a necessidade de autonomia para uma
organizacdo auto-afirmar-se no decurso do
seu ciclo vital, principalmente no tocante aos
estégios iniciais, visando obter suporte exter-
no alongo prazo.

A linha de pesquisa adotada no trabalho
também mantém estreita correlagdo com d-
guns estudos recentes acerca de paises em
desenvolvimento e do desempenho do setor
publico. Entre eles, sdientase o artigo de
GRINDLE & HILDERBRAND (1995), no
gual as autoras enfatizam que os melhores
resultados se encontram em entidades detern+
toras de fortes culturas organizacionais, boas
préticas gerenciais e efetivas redes de comu
nicagdo com o ambiente externo. O trabaho
buscou investigar as lacunas na capacidade
executiva de algumas organizacbes publicas
em paises do Terceiro Mundo, com o objetivo
de propor estratégias corretivas de interven
¢do. Grindle e Hilderbrand (1995) operam
com cinco dimensdes interativas e dinamicas
relativas a capacidade organizacional de a
géncias publicas, para executar politicas pi-
blicas efetivas, a que correspondem igual-
mente, determinados niveis de andlise, segun-
do um conjunto de fatores que afetam sua
eficiéncia, eficécia e efetividade. Assim, D-
ram feitas algumas aproximagdes com tal
abordagem considerando sua consistente con
tribuic&o ao esquema de avaliacdo dos impac-
tos setoriais e regionais gerados pela CHESF
mediante a andlise de seus ciclos de vida: os
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fatores ambientais (econdémicos, politicos e
sociais) focalizados; a forma de especificacdo
do contexto institucional do setor publico; a
descricdo organizacional, suas idiossincrasias
estruturals, comportamentais e culturas; e a
conexdo entre o desempenho alcancado e 0s
recursos humanos, nesses salientando-se os
aspectos relativos a sua origem, educacdo e
forma de atrac8o para carreiras no setor pl-
blico, assm como a énfase nos talentos ge-
rencial, técnico e profissional necessarios ao
exercicio de suas tarefas.

3 - O ESTUDO DA CHESF

3.1 - Génese e estagios iniciais de
vida

A andlise do caso da CHESF focalizou os
elementos do que se denominou de legado
“Varguista’, nascido do Estado pés-1930 e de
sua estratégia intervencionista e promotora do
desenvolvimento econdémico, que o fez mobi-
lizar interesses em favor da industria em coe-
xisténcia com representantes de grupos eco-
ndmicos tradicionais.

De fato, entre 1930 e 1954, nos dois go-
vernos de Getulio Vargas (1930 a 1945 e
1951 a 1954), foram observadas as mais vari-
adas afirmacbes de nacionalismo poalitico,
cujas implicagbes favoreceram a emergéncia
de projetos relacionados com infra-estrutura
basica, mineracdo, industria petroquimica,
dderurgia e servicos de utilidade publica.
Entre eles, inscreve-se o projeto da CHESF,
integrante da primeira geracéo de empresas
estatais do Brasil e que atuaria num setor em
gue predominavam a descentralizagéo, a des-
nacionalizacdo e a internacionalizacéo.

Em face da dominagdo estrangeira, 0s
controles existentes no setor elétrico eram
exercidos muito precariamente. Dessa forma,
foi uma das &reas em que a tese naciona
lista do monopdlio dos recursos naturais pelo
Estado mais progrediu. Dois grandes grupos
eram hegemdnicos nesse mercado, liderado

pela Light (canadense), que nos anos 40 che-
gou a deter aproximadamente 55% da oferta
total de energia no Pais. O segundo grupo
(norte-americano) era 0 American & Foreign
Power Company AMFORP). Com €feito, a
atuacéo do Estado no setor elétrico era mera-
mente regulatoria; tanto a oferta como a de-
manda de energia eram determinadas pelo
préprio mercado, por intermédio das empre-
sas privadas ou pela préaica do auto-
abastecimento (Oliveira e Melo, 1983, p.
303), ®ndo que, 0 marco histérico das mr
dancas ocorridas nesse segmento econdmico,
do ponto de vista ingtitucional, técnico e f-
nanceiro, tem a emissdo do Codigo de Aguas
(Decreto n°. 26.234, de 10.07.1934), como a
grande referéncia do periodo (Castro, 1985).*

Contudo, para a implantacdo do Caodigo
de Aguas, fazia-se indispensavel um plano de
acdo articulado, comandado por uma tecno-
estrutura capaz de propor e implementar solu-
cOes técnicas para os préprios problemas eco-
ndmicos brasileiros. Isto foi possivel gracas a
instauracdo do Estado Novo (1937-1945) que
facultou a realizacdo de uma ampla reforma
politico-institucional, carreada pela centrali-
zacd0 do Estado e pelo notério enfraqueci-
mento da instancia parlamentar-partidaria, do
qual resultou uma Constituicdo ouorgada,
com a supressdo dos partidos politicos e a
dissolucdo do Congresso, das Assembléias
Estaduais e das Camaras Municipais.

Os sinais desse processo de reordenacéo
vém de 1934, em funcdo da criacdo do Conse-
lho Federal de Comércio Exterior (CFCE),
que funcionou até 1939, apresentando solu-
cOes, diretrizes e projetos para as areas indus-
triais e para 0 setor de eletricidade, entre as
quais cita-se a concepcdo do Conselho de
Aguas e Energia Elétrica (CAEE), instituido

4 Com o Cédigo de Aguas: (a) o Poder Piblico passava a
deter a propriedade e aregular o uso das quedas d’ aguas; (b)
novas leis e sua execugdo tornavam-se de responsabilidade
exclusiva da Uni&o, em detrimento dos Estados e Munici-
pios; e (c) alterava-se o relacionamento entre o Poder Pdblico
€ as empresas concessiondrias, sobretudo no que tange as
normas de funcionamento efixacéo detarifas.
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pelo Decreto-Lei n° 1.285, de 18.05.1939,
depois transformado no Conselho Nacional de
Aguas e Energia Elétrica (CNAEE), pelo De-
creto-Lei n°. 1.699, 24.10.1939. Com o
CNAEE, a formulacéo da politica publica de
energia elétrica passou para a esfera da com-
peténcia de um 6rgdo diretamente ligado a
Presidéncia da Republica. Foi por seu inter-
médio e da Divisio de Aguas (do Ministério
da Agricultura), que o Governo Federal atuou
nesse setor até a criacéo do Ministério de Mi-
nas e Energia em 1960 e das Centrais Elétri-
cas Brasileiras (ELETROBRAS), em 1961.

O CNAEE foi extinto em 1967, substitu-
ido pelo Departamento Nacional de Aguas e
Energia Elétrica (DNAEE) em 1968 e, suce-
dido, desde outubro de 1997, pela Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), in
cumbida de acompanhar a regulamentacdo do
setor elétrico e fazer cumprir a legislacdo a
pOs a privatizacdo que atuamente esta em
curso (tarifas, concorréncia, fiscalizacdo da
prestacdo de servicos publicos de energia,
etc.).

Ao CNAEE coube atarefa de regulamen-
tar 0os principais assuntos e temas do setor
elétrico, cercado por forcas que se mostravam
contrérias as suas agoes, sobretudo as conces-
siond&rias estrangeiras, resistentes ao enqua-
dramento proposto pelo Codigo de Aguas.
Um outro rol de problemas decorriam das
crises de suprimento de energia, especialmen-
te no biénio 1938-39, delineado sob o contex-
to da Segunda Guerra Mundial, podendo-se
apontar entre outros elementos, a escassez de
energia elétrica; a realizacdo de um intenso
programa de interligacdo entre sistemas elé-
tricos, sobretudo a partir de 1942; e o racio-
namento das usinas termelétricas, devido as
restricdes no abastecimento de combustiveis.

Ta panorama reproduz o cenario conhe-
cido como “economia de guerra’ vigente no
periodo, do qual datam os primeiros estudos
de plangiamento do setor elétrico, primeiro
com a constituicdo da Coordenacéo de Mobi-

lizagdo Econdmica, e em seguida, com a vin
da de técnicos norte-americanos ligados a
Missdo Cooke. De um lado, a mobilizacéo
econdmica argumentaria sobre problemas
relativos a futura estratégia de desenvolvi-
mento; de outro, os relatérios da Misséo Coo-
ke apresentariam diagndsticos sobre aspectos
setoriais da economia, de acordo com a reali-
dade de cada regido do Pais (Nordeste, Cen
tro-Sul e Sul).

No que se refere ao Nordeste, NOBRE
(1981) ressalta que foi dado impulso a elabo-
racdo de um projeto de aproveitamento da
bacia do rio S0 Francisco e do enorme po-
tencial hidrelétrico de Paulo Afonso, hd muito
conhecido. O projeto de aproveitamento de
Paulo Afonso trazia consigo um expressivo
back ground histérico, cujas referéncias re-
montam ao Império. Por outro lado, no inicio
deste século, um empreendimento realizado
pelo industrial Delmiro Gouveia mostrava
gue possibilidades concretas de exploracdo de
energia elétrica na regido podiam ser alcangca
das com sucesso (ROCHA, 1970).

Havia, ainda, estudos realizados no G-
verno de Epitacio Pessoa, os quais foram i+
tensificados pelo entdo ministro da Agricultu-
ra de Vargas (1942-1945), Apolonio Sales,
de cujo trabalho resultou a Exposi¢éo de Mo-
tivos n°. 456, de 04.04.1944, apresentada ao
Presidente da Republica. Cabe dizer que o
projeto representava uma profunda revisdo
nos programas federais para a regido Nordes-
te. Inspirava-se no modelo adotado pela orga
nizagcdo denominada de Tennessee Valley
Authority (TVA), considerada a primeira me-
nifestacdo de plangamento regional, sob a
€gide do governo norte-americano.

5 Além da criaggo da prépria CHESF, Apolénio Jorge de
Farias Sales, engenheiro-agrénomo formado pela Escola
Superior de Agricultura de Sdo Bento (PE), defendia ainte-
riorizagdo do desenvolvimento com a criagdo de nucleos
industriais no Nordeste e a introducdo da eletrificacdo rura
no Pais. Fonte: Dicionério Histérico-Biogréafico Brasileiro
(1984, p. 3033-5).
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Assim, a03.10.1945, o presidente Vargas
assinou trés decretos-leis relacionados com a
criacéo da CHESF: @) o de n°. 8.031, autori-
zando a organizacdo da empresa; b) o de n°
8.032, abrindo crédito especia de Cr$ 200
milhdes de cruzeiros (metade do capital inici-
al do negdcio, sendo que a outra metade foi
aberta a subscricdo publica) a0 Ministério da
Fazenda para subscrever suas aces ordina
rias; e ¢) o de n°. 19.706, outorgando a em-
presa a concessao, pelo prazo de 50 anos, do
aproveitamento progressivo da forca hidréauli-
ca do rio S&o Francisco, no trecho entre Jua
zeiro (BA) e Piranhas (AL), com a finalidade
de fornecer energia el étrica em alta-tensdo aos
concessionarios de servico publico na area
compreendida por uma circunferéncia de
450km de raio, centralizada na cachoeira de
Paulo Afonso.

A &rea abarcava o0 Recife e Salvador, as
duas maiores cidades do Nordeste. Incluia,
ainda os estados de Sergipe e de Alagoas, e
partes dos de Pernambuco, da Bahia e da Pa-
raiba. A area de concessdo da CHESF era
estrategicamente referida por estar no conhe-
cido Poligono das Secas, atingindo em cheio
0 vale do S&o Francisco: Pernambuco com
89% do seu territdrio no regime de seca; a
Bahia, 54%; e Alagoas, 39% (GRACA,
1949). O projeto era de grande envergadura e
complexidade, até entdo ndo enfrentada pela
engenharia nacional. Para se ter uma idéia,
guando implementado, definiu as caracteristi-
cas das futuras grandes obras federais no setor
elétrico. elevada poténcia instalada; longas
linhas de transmissdo; suprimento de merca-
dos regionais; agente catalizador do sistema,
em face da interligacdo com outras usinas;
além da construcdo, montagem e operagdo de
complexos sistemas eétricos (CASTRO,
1985).

Ndo obstante o regime autoritério-
institucional do Estado Novo, a criagdo da
CHESF enfrentou uma série de criticas, a
maioria proveniente de forgas oriundas do
Centro-Sul do Pais. Duvidava-se que o Nor-

deste tivesse condic¢Oes de absorver a energia
a ser produzida pela empresa. Ao mesmo
tempo também acreditava-se que uma obra de
grande porte, como uma hidrelétrica, poderia
ser alvo de agles clientelistas, um dos aega
dos motivos para o0 atraso na constru¢éo dos
acudes nordestinos, que demoravam em ne-
dia 40 anos para serem concluidos, conforme
registro feito por CAMPELLO (1995). Con
tudo, eram os obstaculos técnicos os mais
dificeis a serem vencidos, destacando-se a
corrente contraria a reaizacdo do aproveita
mento da cachoeira de Paulo Afonso, recean
do-se seu malogro em face da insuficiéncia de
estudos técnicos e econdmicos acerca do em
preendimento, os quais foram realizados em
paraelo a organizagdo da empresa, jA no @-
verno do sucessor de Vargas, Eurico Dutra.

A época, havia uma intensa efervescéncia
em relacdo ao projeto da CHESF, contando-se
oito concepcdes diferentes sobre como proce-
der ao aproveitamento desse potencia hidre-
lérico. O Clube de Engenharia do Rio de
Janeiro chegou a redizar um ciclo de confe-
réncias sobre a construcéo da usina de Paulo
Afonso e a recuperacdo do vale do S&o Fran
cisco. O ponto central em discussdo era o
arrojo da concepcdo do projeto defendida
pelo diretor técnico da empresa, Octavio
Marcondes Ferraz. N&o s as obras a serem
executadas exigiam grande mobilizagdo de
recursos e capacidade técnica e operativa,
mas também tinha-se em conta as dificulda
des naturais derivadas da localizacdo da &
choeira de Paulo Afonso. O debate invadiu a
grande imprensa, os conselhos técnicos inte-
grantes da estrutura governamental e o Con
gresso Nacional.®

Por recomendacéo expressa do presidente
Dutra, a diretoria da CHESF adotou um no-
delo estritamente industrial e afastado da poli-
tica local. Recrutados junto a €lite técnica do
Estado, os primeiros diretores da empresa

6 A respeito, ver Boletins Informativos do Clube de Engenha-
ria do Rio de Janeiro, de n® 136 e 137, de abril e maio de
1948, respectivamente.
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eram oriundos do Centro-Sul e detinham lar-
ga experiéncia na area de energia hidraulica
O grau de autonomia financeira e gerencid
desfrutado junto ao Governo Federal era de
completa independéncia. Marcondes Ferraz,
diretor técnico e o Unico requisitado da inicia
tiva privada, ao ser convidado para a CHESF,
apresentou duas condi¢bes. ndo sofrer “in
tromissdes politicas” e contar com ampla |-
berdade para mobilizar 0s recursos necessa
rios as obras de Paulo Afonso (CMEB, 1993).
O que efetivamente veio a acontecer. A em+
presa sabia que as ingeréncias politicas tendi-
am a se concentrar mais no processo de dis-
tribuicdo de energia que, ao contrario do pro-
cesso de geracdo, era considerado uma ativi-
dade dispersiva e particularizada, dando mar-
gem a interpenetracdo de interesses localiza-
dos e a possibilidade de transformar-se em
portas abertas a politicagem, como argumern
tava Alves de Souza, presidente da CHESF,
em um artigo publicado no Diario de Per-
nambuco (17.07.1955, p. 4).

A edtratégia da empresa caracterizava-se
por um elevado grau de autonomia econdmi-
co-financeira, poder técnico e eficacia empre-
endedora, dai resultando uma eficiente estra-
tégia de capitalizacéo e financiamento de seus
primeiros planos de expansdo, mediante a
mobilizagdo de capitais nacionais e estrangei-
ros, notabilizando-se sua atuagdo nos campos
da administracéo e da engenharia (HIRSCH-
MAN, 1965). Com sua construgdo encetada
em 1949, o complexo de Paulo Afonso teve
inauguradas, inicialmente, duas maguinas
geradoras, de 60.000kW cada uma, prevendo-
se, logo a seguir, a entrada an operacéo de
uma terceira maguina com a mesma capaci-
dade das anteriores, obtendo-se a duplicagdo
da poténcia instalada no Nordeste em 1950, o
gue possibilitou a CHESF praticamente tripli-
car 0 seu mercado regiona de energia.

Foi o primeiro estagio de desenvolvimen
to da CHESF demarcado pela larga apropria
¢do dos requisitos de autonomia, conferidos
pelo Estado, os quais permitiram aos seus

dirigentes a livre configuracdo do ambiente
operacional da empresa, sobretudo pela ar
séncia ou pela debilidade de controles sociais
e politicos existentes, bloqueados em razéo
dos consideraveis poderes e das amplas mar-
gens de manobra e iniciativa de que gozavam.
Com efeito, concentrando recursos e poder,
esse nucleo dirigente constituiu uma estrutura
burocrética, relativamente impermedvel aos
velhos esquemas politicos e aos interesses das
classes dominantes. Agente de modernizagéo
e desenvolvimento regional, a CHESF enfati-
zava mais seus planos de expansdo fisica e
geografica, reunindo as tensdes da implanta-
¢do da infra-estrutura basica, a auséncia de
mecanismos fiscais e financeiros favoréveis a
indUstria. Era esta, aias, a principa critica
apontada pelas liderancas dos setores publico
e privado do Nordeste, no ambito das mesas
redondas realizadas pela CHESF, em meados
dos anos 50, das quais se originaram comis-
sdes de desenvolvimento econébmico em va
rios estados da regido, sendo a mais importan-
te delas a que foi criada em Pernambuco no
ano de 1952.”

Ao lado da promocgdo dos interesses n-
dustriais, havia uma constante retracdo por
parte da empresa em face das demandas am+
bientais, sobretudo se emanadas das oligar-
quias locais ou de tentativas de intromissdo na
formulacdo de suas estratégias empresariais.
A hegemonia da CHESF sobre os atores regi-
onais estava relacionada com sua indepen
déncia técnica e organizacional, privilegian
do-se acBes comprometidas com o acance do
amplo dominio vertical da producdo de ener-
gia e do ciclo de elaboracéo e implementacéo
dos projetos hidrelétricos, assm como a arti-
culagdo com fontes internas e externas de
capital e de financiamento.

7 A Comissio de Desenvolvimento Econdmico do Estado de
Pernambuco (CODEPE, hoje CONDEPE) reunia represen-
tantes do poder politico e econdbmico local. Alves de Souza
(1955, p. 32) destaca a realizagdo de um vigoroso programa
de pavimentagdo de estradas, a isencdo de impostos para o
setor industrial por cerca de dez anos e outras facilidades
fiscais, sobretudo as sociedades andnimas.
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Atuando junto a um mercado cativo e a
inda incipiente devido a irrelevancia da eco-
nomia regiona, a CHESF logo solidarizouse
com a emergéncia de um 6rgdo dotado de
extraordinérias prerrogativas desenvolvimen:
tistas — a Superintendéncia do Desenvolvi-
mento do Nordeste (SUDENE), criada em
1959, cujos planos significariam uma agéo
fundamental para alavancar os seus planos de
expansdo. Sob esse clima progressista, rapi-
damente se engendraram as condi¢des neces
sarias a implementacéo de um plano de el etri-
ficac8o para o Nordeste, cujas diretrizes basi-
cas consistiam em ampliar o sistema CHESF
de geracdo e transmissdo de energia; apoiar a
instalacdo de industrias eletrointensivas e
promover a eletrificacdo regional. A partir
dai, desenhar-se-ia uma estratégia voltada
para a emergéncia de uma nova classe diri-
gente no Nordeste, parceira dos empreendi-
mentos que seriam atraidos para a regido,
numa arena politica na qual as classes domi-
nantes quase sempre procuravam tirar vanta
gem das winerabilidades locais e utilizavam
Seu status como moeda de troca

A renovagdo empresarial foi concretizada
com a vinda de grupos extra-regionais, atrai-
dos por um incentivo capaz de subsidiar 0 uso
de insumos de capital: o sistema 34/18, sob a
administragdo da SUDENE, transformado no
Fundo de Investimentos do Nordeste (FI-
NOR), em 1974. O nome deriva da legislacéo
gue regula a administragdo dos incentivos
fiscais pela SUDENE, ou sgja, 0 artigo 34, do
Decreto rf* 3.995, de 14.12.1961, e as dtera-
¢Oes introduzidas pelo artigo 18, do Decreto
n° 4.239, de 13.06.1963. Por esse sistema
gualquer empresa poderia deduzir em até
50% do Imposto de Renda devido, investindo
uma importéncia de igua valor em uma -
dustria do Nordeste, cujo projeto tivesse sido
aprovado pela SUDENE.

3.2 - Expansionismo e mutacdes na
trajetéria da CHESF

O primeiro ciclo de vida da CHESF foi
marcado pela construcdo de um ethos organi-
zacional apoiado em uma préspera cultura
técnica, tipica dos grupos técnico-
profissionais da empresa (predominantemente
formados por engenheiros), sendo facilmente
identificadas a importancia conferida a com-
peténcia pessoal, a dedicacdo ao trabalho e a
fidelidade a missdo corporativa.

O sucesso do empreendimento da
CHESF estava associado a estabilidade de
seus quadros diretivos® e a um modelo de
expansdo, que desde o seu inicio, levou o sis-
tema produtivo da empresa a0 posto que ocu-
pa até hoje: 0 de maior conjunto energético
do Pais. A empresa iniciou a década de 1970
triplicando a marca dos 310.000kW atingidos
em 1962, ocorrendo a sua expansdo por via
do complexo de Paulo Afonso (usinas
hidrelétricas de PA [, PA II, PA 1Il e PA V),
da incorporacdo de usinas pertencentes a
outras empresas e autarquias e, sobretudo,
pela construcdo das barragens de Moxoto,
Sobradinho e Itaparica. A poténcia instalada
da CHESF a canca atualmente os 10.700MW.

As fronteiras do sistema de geracdo da
empresa foram aumentadas duas vezes. em
1964, quando passou a abranger uma circun-
feréncia de 700km de raio, com centro em
Paulo Afonso, incorporando-lhe os Estados
do Ceara e do Rio Grande do Norte, que ini-
ciamente dela ndo faziam parte; e em 1973,
com um incremento de aproximadamente
516kn?, devido & absorcdo da Companhia
Hidro-Elétrica da Boa Esperanca (COHEBE),
cuja area de atuacdo cobria os Estados do
Maranh&o e do Piaui. Note-se que, em 1983, a

8 A continuidade administrativa é apontada como um dos
fatores de sucesso da CHESF. Tanto a primeira como a -
gunda diretorias ficaram a frente da empresa por cerca de 12
anos cada uma, resistindo as demandas por cargos e aos
apelos da redistribuicdo de poder na maguina estatal. A

rel ativa estabilidade burocrética da CHESF tornou-se um dos
fortestragosinstitucionais dessa empresa.
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integracdo regional do Nordeste, pela
CHESF, foi duramente afetada com a perda
do mercado maranhense, transferido para a
jurisdicdo das Centrais Elétricas do Norte
(ELETRONORTE), como conseqiéncia da
reorientacdo geopolitica e desenvolvimentista
emanada pelo Il Plano Nacional de Desen
volvimento (Il PND), implementado no peri-
odo que vai de 1974 a 1978.

O expansionismo da CHESF ensgjava a
formacdo de uma estrutura técnica com alta
capacitacdo profissional nos campos do pla-
nejamento, projeto, construcéo e operacéo de
usinas hidrelétricas e de seus respectivos sis-
temas de transmissdo em ata e em baixa ten
s80. Essa forma de atuagcdo fez com que a
empresa se tornasse um exemplo cléssico do
“plangiamento da expansdo” adotado pelo
setor elétrico no auge do chamado “milagre
brasileiro”, cujas caracteristicas sdo as
seguintes: a) énfase no investimento, visando
a prioridades nas éreas e sistemas de servicos
voltados para a viabilizacdo do crescimento,
mediante a implantagcdo de novos projetos; b)
énfase na viabilizagcdo externa dos projetos,
de acordo com a qua a geréncia se voltava
fundamentalmente para 0 mercado; c) dispo-
nibilidade quase irrestrita de recursos, que
ndo incentivava a busca de otimizagdo, em
termos de custo e desempenho; d) administra-
¢ca0 competente e tecnicamente racional, basi-
camente contemplando a exceléncia tecnol6-
gica e a concretizagdo de projetos no mais
curto espaco de tempo; e e) autonomia admi-
nistrativa, facilitada pela supremacia do poder
executivo sobre os demais poderes e controles
politico-sociais, cujo efeito em “cascata’ s-
multaneamente se reproduzia no sistema de
reparticdo do poder entre as empresas estatais
€ 0s 0rgaos criados para controlar seu desem
penho (PROCENGE Consultores, 1984,
GREINER, 1985).

Em busca de um novo estagio de desen
volvimento capitalista, definido por um no-
delo de auto-suficiéncia empresarial, com
uma dinamica enddgena de formulacéo de sua

estratégia de expansdo, a CHESF ndo disfar-
cava suas caracteristicas de ator poderoso e
independente das representacdes coletivas.
Nesse periodo, configurava-se um quadro
histérico decorrente da tomada do poder pelos
militares, que penetraram muito mais fundo
na maguina estatal, assegurando para s 0
controle da administracdo publica por cerca
de 20 anos. Como € sabido, em 1964, apods a
deposicéo do Presidente Jodo Goulart, os mi-
litares ndo devolveram o poder aos civis, &
sumindo eles mesmos, o comando da expan
sd0 do Estado, sobretudo a do setor empresa-
rial publico. A elite estatal ascendente ao po-
der passou a atuar no contexto de uma alianca
militar tecnocrética, identificada com a no-
dernizacdo e dedicada ao crescente estimulo
da acumulagéo privada, de maneira a concili-
ar a racionalidade global com as necessidades
locais.

O caso da CHESF mostra que as aliancas
com o establishment técnico- militar, frutifica-
ram mais a luz de contatos estabelecidos por
meio de atores individuais do que pela via
ingtitucional, traduzindo solugcdes e pactos
especificos do jogo de interesses da politica
do Estado desenvolvimentista. Dessas formas
de articulagdo, diga-se de passagem, bem:
sucedidas, resultaram fortes, proveitosos e
duradouros vinculos, destacando-se o inter-
cambio de informagdes, a correlacdo de expe-
riéncias e o desenvolvimento tecnoldgico,
numa conjuntura em que tudo era praticamen-
te inexistente no Pais, desde a oferta de pes
soal qualificado e o dominio da elaboracéo de
projetos bésicos até a producdo e montagem
de equipamentos eletromecanicos e sistemas
de instrumentacéo e controle para as centrais
hidrel étricas e redes de transmissdo e distribu-

ic3o.

Entretanto, com o surgimento do Minis-
tério de Minas e Energia (em 1960) sensiveis
mudancas vinham sendo registradas em face
da formacdo de uma nova matriz politico-
institucional e do incremento da intervengéo
estatal no setor elétrico nacional, concentran
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do-se 0 processo de planejamento econémico-
financeiro e a tomada de decisdo nas méaos da
Centrais Elétricas Brasileiras (ELETRO-
BRAS), criada em 1961 para ser a holding do
sistema. Concomitante com essa politica seto-
rial, deuse partida ao processo de reordena
mento da producdo de energia. Como subsidi-
aria da nova empresa, a CHESF logo veio a
perder uma respeitavel parcela de sua auto-
nomia e flexibilidade, aém de conviver com
0S novos mecanismos de articulagdo resultan
tes do relacionamento com as insténcias fede-
ral e estadual, constituintes do modelo hibrido
gue seriaimplantado no setor elétrico em pro-
cesso de estatizacdo, implementado a partir
dos anos 60 e organizado em dois planos de
gestdo (federal/estadual e producao/distribui-
¢a0), majoritariamente dominado pela Uni&o,
detentora de aproximadamente 60% do mer-
cado de energia do Pais (MME, 1996). Essas
mudangas foram acompanhadas por: modifi-
cacles nas caracteristicas técnicas do sistema;
gjustes patrimoniais entre as companhias exis-
tentes; melhoria e atualizagcéo das instalacOes;
um processo de interligacéo dos sistemas re-
gionais; e pela énfase geopolitica e estratégica
dos novos empreendimentos setoriais, sobre-
tudo agueles preconizados pelo 11 PND.

E interessante notar que, esses impactos
decorrentes da reorientacdo  politico-
ingtitucional adotada pelo governo militar
incidiram sobre a CHESF quando esta proce-
dia, no ano de 1975, a transferéncia do seu
centro administrativo do Centro-Sul para o
Nordeste, com sérios reflexos sobre seus ni-
veis técnicos e gerenciais. Sediada no Rio de
Janeiro desde a sua fundagéo, a empresa per-
deu cerca de 70% de seu nucleo estratégico,
obrigando-se a reiniciar novo ciclo de vida no
Recife, onde liderancas de base regional sur-
giram no curso de uma metamorfose quase
radical em sua configuragdo primitiva, que
comportava atividades histéricas de constru-
¢80 de usinas e vinha se preparando para &
sumir maiores encargos na geracao de energia
em decorréncia da progressiva incorporagéo
das hidrelétricas construidas e integradas ao

Seus ativos patrimoniais ao longo de quase 30
anos.’ Sob a orientacdo da ELETROBRAS
foi adotada uma politica de terceirizacéo de
obras e servicos, antes a cargo da CHESF,

constatando-se o declinio da empresa constru-
tora e a progressiva consolidacéo da empresa
geradora

Os anos 70 assistiram a irreversivel &
censdo da empresa privada da engenharia
nacional de projetos e construcdo de hidrelé-
tricas, cuja capitalizacdo passou a ser assegu-
rada com a boa e continua carteira de obras
registradas com as contratagOes efetivadas
pelo setor produtivo estatal. Segundo o
CMEB (1988, p. 231), a grande arrancada da
expansdo da capacidade geradora ocorreu a
partir de 1967 e 1968, sendo que o total insta-
lado praticamente dobrou entre 1966 e 1972 e
mais do que duplicou entre 1972 e 1979. Ja
nos primeiros anos da década de 80, a taxa
média de crescimento anua reduziu-se um
pouco, situando-se em torno de 6%. Por outro
lado, em funcdo das grandes obras empreen
didas pelas empresas estatais, as industrias
produtoras de equipamento para geracao,
transmissdo e distribuicdo de energia elétrica
alcancaram um indice médio de nacionaliza-
¢cdo proximo de 90% nos fornecimentos rela-
tivos as usinas hidrel étricas.

No caso do Nordeste, o crescimento do
mercado e as altas demandas energéticas exi-
giam elevados investimentos em infra
estrutura, em consonancia com as taxas de
crescimento da economia regional, que, a
partir de 1960, se apresentaram superiores as
do Brasil, excetuando-se apenas aquelas rela-
tivas a0 periodo 1968-73. Note-se que, no
periodo 1960-67, a taxa de crescimento do
Brasil foi de 4,4% aa. e a do Nordeste, de
52% aa Ja no periodo 1968-73, as taxas

® Quando foi criada, a CHESF contou, principalmente, com
profissionais formados em universidades do Gentro-Sul do
Pais. Nos anos 60 e 70, predominou a Esoola de Engenharia
de Pernambuco, embora mereca também referéncia a Escola
Politécnica de Campina Grande (PB). A CHESF ainda con-
tou com a absorcéo do pessoal da ex COHEBE, que contava
com um dos maioresconjuntos de técnicos do Nordeste.
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foram de 11,3% a.a. e de 7,75% a.a., respecti-
vamente fn Brasil (IBGE) e Nordeste (SU-
DENE, 1994)]. Gragas a esse ritmo de cres-
cimento foram realizados grandes projetos
hidrelétricos, com as sucessivas expansdes do
complexo de Paulo Afonso, a construcdo das
barragens de Moxot6 e Sobradinho (nos anos
70) e a projecdo dos empreendimentos de
Xingd e Itaparica (para os anos 80), numa
época de abundancia de recursos, sgja pela
capacidade de autofinanciamento do setor
elétrico, sgja pelas condi¢des ainda favoraveis
de endividamento externo.

Esse foi um periodo de grande ascensdo
da CHESF, que ainda conjugava a capacidade
da empresa construtora com a capacidade de
coordenacdo e operacdo dos sistemas elétri-
cos, sobretudo a partir da interligacdo Norte-
Nordeste.

3.3 - Turbuléncias dos anos oitenta e
perspectivas atuais

Como resultado da desagregacdo interna
do setor produtivo do Estado brasileiro, ocor-
rida ao longo dos anos 80, a CHESF enfren
tou o0s inUdmeros desafios econdmico-
financeiros e politico-institucionais impostos
a0 setor elétrico nacional: escassez de recur-
sos, conflitos burocréticos intra e intersetori-
ais, cortes orcamentérios e deslocamentos de
cronogramas fisico-financeiros de obras em
andamento, além da sobrecarga de demandas
relacionadas com a defasagem tarifaria, cont
pressora dos precos publicos e da remunera
¢80 dos investimentos feitos pelas empresas
elétricas. O confronto da CHESF com a era
das turbuléncias, examinada em detalhes mais
adiante, mostra como funcionaram os fatores
de propulsdo de estratégias adaptativas por
parte de relevantes atores organizacionas
identificados nesse periodo, no qual cresce
em importancia a andlise dos imperativos
ambientais.

A origem do problema reporta-se a crise
fiscal do Estado brasileiro, (endividamento

publico, reducdo dos investimentos do setor
privado e reducdo das receitas orcamentérias,
via contencdo dos precos publicos e da esca
lada inflaciondria), cujos eventos criticos,
dela decorrentes, delimitam a trgjetéria da
CHESF, num periodo também declinante do
dinamismo econdémico do Nordeste, que le-
neficiara mais as &reas urbano-industriais, os
pélos de agricultura irrigada e os cerrados,
deixando de atender & zona semi-arida nor-
destina, sempre estagnada e submetida a um
ritmo de queda de produtividade. Quase nada
foi realizado para melhorar sua condicdo de
sobrevivéncia além daquela relacionada com
0 padrdo tradicional de atuacdo do Estado,
calcado na eternizacdo do precério equilibrio
da miséria nela predominante e tornado mais
visivel nas épocas de seca, quando a fata de
providéncias governamentais para antecipar-
se aos efeitos desse fendbmeno climatico resul-
ta numa posi¢éo ainda mais desvantajosa para
a populacdo (Gomes e Vergolino, 1995, p.
142-6).

Inequivocamente, o surgimento de polos
dindmicos e direcionados para a expansido
industrial foi em muito estimulado pelo €fici-
ente aproveitamento hidrelétrico do rio Sao
Francisco, que, desde cedo, atraiu projetos
orientados para os grandes consumidores de
energia (principamente industrias e etroqui-
micas e eletrometallrgicas) e para o atendi-
mento dos centros metropolitanos, segundo
uma bem-sucedida estratégia de longo prazo,
intencionalmente plangada para prover as
demandas associadas ao crescimento do PIB,
combinando a crescente produtividade do
sistema de geracdo da empresa com a sua
capacidade potencial de oferecer tarifas nmo-
dicas a sua clientela preferencial. O ja men
cionado sistema de incentivos fiscais e finar+
ceiros, pode ser considerado um dos princi-
pais fatores responsaveis pelas grandes trans-
formagBes imprimidas & economia regional,
marcada pela dependéncia e complementari-
dade, binbmio esse que ndo permitiu ao Nor-
deste atingir um processo de desenvolvimento
sustentado. Cabe salientar que essa depen
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déncia verifica-se em relacdo: a) a origem dos
recursos gue financiaram a expansdo da pro-
ducdo industrial do Nordeste (apenas 25% do
capital integralizado é local); b) aos mercados
para onde se destina producédo; c) ao for-
necimento de insumos; e d) a compra de e
quipamentos. *°

3.3.1 - O Impacto das turbuléncias
ambientais

Implementando um gigantesco programa
de obras nos anos 70, parecia dificil a CHESF
antecipar-se aos efeitos da recessdo econémi-
ca que se abateria sobre o Pais nos anos s
guintes. Esta também foi uma fase para a em+
presa em que, a fim de proceder aos aprovei-
tamentos hidro-energéticos do rio S8o Fran+
Cisco, tornouse necessario construir imensos
reservatérios e empreender a relocacéo dos
contingentes populacionais das areas atingi-
das pelas barragens. Pela ordem, foram cons-
truidas trés grandes barragens na regido do
vale do S&o Francisco — Moxotd, Sobradinho
e Itaparica —, que inundaram uma area de a
proximadamente 5.200kn?. Nesse particular,
deve ser mencionada a prioridade conferida
a0 crescimento econdmico e industrial, em
detrimento dos aspectos sbcio-ambientais, tais
como 0s impactos sobre 0 meio fisico, bidtico
e humano, a qual legou a CHESF um conten
cioso singular, referente ao bem-estar da po-
pulacdo do semi-arido nordestino. A era das
turbuléncias também introduz a emergéncia
de uma importante categoria analitica: a dos
atores sindicais urbanos e rurais, que em mui-
to afetaram as estratégias da empresa. Em se
tratando desta tematica, salienta-se o conjunto
de atributos e as pressdes sindicais ©fridas
pela CHESF, em ambas categorias ora cita
das. A via sindical é fundamenta para se de-
linear um dado processo de mudarga de valo-

10 Como os principais agentes dinamicos da industrializacio
do Nordeste so extra-regionais, 0s segmentos produtivos
implantados subordinamse majoritariamente aos interesses
de grupos empresariais indiretamente identificados com a
regido, para ela atraidos por causa do sistema de incentivos
34/18 FINOR (SUDENE, 1984, p. 62-7).

res organizacionais e institucionas na
CHESF, devido a grande repercussao sobre as
suas missdes empresariais e formas de inter-
cambio com a estrutura social circundante,

cuja demarcacdo de tais relagdes interfaciais €
apresentada a seguir, a comecar pelo embate
com os sindicatos rurais.

CHESF x Atores Sindicais Rurais

Por uma série de motivos a empresa be-
neficiou-se do fato de a construgdo do com+
plexo de Paulo Afonso nédo ter requerido, logo
de partida, a desocupacdo de &reas ribeiri-
nhas, justificando a propalada economia obti-
da com a construcéo das usinas hidrelétricas
(UHEs) que o integram (PA I, PA I, PA lll e
PA 1V). Mesmo a UHE de PA IV, considera
da uma obra de maior geracdo do que suas
antecessoras e que exigiu um cana lateral a
barragem de Moxot6, construido para lhe dar
apoio, teve um dos mais baixos custos unité
rios do Brasil, de US$ 150 por quilowatt, a
precos de 1989 (CHESF, 1989).

Um dos motivos alegados refere que os
estudos de plangamento das primeiras usinas
da CHESF projetavam uma mesma barragem
para o complexo de Paulo Afonso, com 2km
de extensdo e um pequeno lago com 4,8knt,
numa regido praticamente desértica, sendo
gue as casas de méaquinas das usinas foram
instaladas em cavernas escavadas na rocha a
cerca de 80m de profundidade.

As usinas integrantes do complexo de
Paulo Afonso operando a fio d'égua, proxi-
mas a foz do rio S&o Francisco, em muito
aproveitavamse das quedas naturais da &
choeira (de mesmo nome), as quais, por mais
de 30 anos, responderam pelo abastecimento
energetico da regido Nordeste. Merece refe-
réncia o fato de que, ao operar afio d'agua, a
exigéncia de um reservatorio para uma usina
torna-se muito reduzida. Néo sdo aproveita
das as &guas das cheias, que escoam sem re-
tencOes pelo vertedouro do rio.
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Tratando-se da CHESF, o sistema de g&-
racdo somente aproveitava a parte disponivel
do potencial do rio, sem exploralo de modo
mais produtivo, justamente por ndo exigir um
esguema racional de armazenamento da agua.
Em contrapartida, a inexisténcia de um reser-
vatorio tornava desnecessario o deslocamento
de pessoas, razéo pela qual o problema era
mais simples e de baixo custo econémico
(segundo entrevista do engenheiro Ernani
Gusméo, C15, p. 53).

Desse modo, a construgdo de barragens
pela CHESF somente se sucedeu apds um
ciclo correspondente a exploracdo dos apro-
veitamentos hidricos mais viaveis. Dai em
diante, a empresa passou a empreender obras
(usinas e reservatorios) afastadas do sitio de
Paulo Afonso, aumentando o seu custo em
funcdo de linhas de transmissGo cada vez
mais longas e de inevitaveis modificagOes,
mais ou menos extensas, das condicdes ambi-
entais e do sistema ecolégico. Foi no ambito
dessa estratégia que resultaram importantes
consequiéncias em termos da desorganizacéo
do sistema econémico local e dos profundos
impactos sofridos pelas populacbes das regi-
des inundadas pelas barragens da CHESF. E
interessante notar que, durante muito tempo,
no setor elétrico, a énfase na busca de eficién
cia congtituia a regra no que tange a concep-
¢80 das grandes obras. Essa era uma variavel
central na construcdo de hidrelétricas. Segun-
do MONTICELLI (1990), normamente, a
informagdo prévia fornecida aos técnicos era
de que o projeto deveria ter 0 menor custo
econdmico-financeiro e 0 méximo beneficio,
sendo este Ultimo entendido como a otimiza:
¢d0 da geracdo de energia elétrica. O somato-
rio dos custos deveriaincluir despesas com as
obras civis e elétricas, com os endividamentos
junto ao sistema financeiro e com as desapro-
priagbes. Os custos e encargos com 0s reas-
sentamentos e com 0s impactos sociais e am
bientais ficavam em segundo plano.

E inegével que a decisio da CHESF de
construir barragens decorreu da exigéncia de

se contornar a possibilidade de esgotamento
do complexo de Paulo Afonso, pela falta de
regularizacéo do rio S&o Francisco a montan-
te (rio acima) caso ndo fosse construido um
grande reservatorio (ou mesmo reservatorios
interligados), produzindo energia de acordo
com 0s requerimentos das usinas a serem
construidas rio abaixo (a jusante). O Comité
Coordenador de Estudos Energéticos do Nor-
deste (ENENORDE), no inicio dos anos 70,
ao fazer um estudo de mercado regional, pro-
jetava um crescimento médio de 13% das
necessidades de geracdo para meados da dé-
cada de 80, concluindo ser o rio Sdo Francis-
co a fonte exclusiva de recursos energéticos
confidveis e econdmicos do Nordeste (in Re-
latorio da CHESF, 1975). Obedecendo a esta
proposi¢do, inicidmente foi construida a bar-
ragem de Moxoto, introdutora da regulariza-
¢d0 semanal da vazdo do S&0 Francisco em
Paulo Afonso, e depois, a barragem de Sobra-
dinho, que permitiu a regularizacdo plurianual
do rio Itaparica veio a seguir.

A era de construcdo de barragens pela
CHESF, naregido do Submédio Sdo Francis-
o, deu partida a um novo tipo de éxodo nor-
destino e aos conflitos no campo motivados
pelas remocBes compulsorias das popul agdes
locais. A barragem de Moxot6, cuja constru-
¢cdo foi iniciada em 1971 e concluida em
1974, implicou a remocao de 5.500 pessoas,
sem que lhes tenham sido feitas quaisquer
consultas ou oferecidas novas oportunidades
de recompor sua base produtiva. Ja as obras
de Sobradinho, iniciadas em fins de 1970 e
inauguradas sete anos depois, viriam a atingir
cerca de 70.000 pessoas, distribuidas por sete
cidades do territério baiano. Além do grande
contingente a ser reassentado, as obras de
Sobradinho, localizadas a 800km da foz do
rio S8o Francisco e a 470km do complexo de
Paulo Afonso, demandavam um complicado
processo decisOrio acerca de assuntos tais
como as restricdes a navegacdo do rio; a poli-
tica de desenvolvimento baseada na irrigacéo;
e 0S impactos sobre 0 ecossistema, na extensa
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area a ser encoberta (aproximadamente
4.500kn") pelas dguas da barragem.

Do ponto de vista sdcio-econdmico, a
construcéo da barragem de Sobradinho tam-
bém representava a desarticulacdo de uma
realidade a que grande parte da populacdo
estava secularmente adaptada, passando de
um sistema patriarcal e de uma base produtiva
voltada para o auto-abastecimento e a comer-
cidlizacdo dos excedentes, para uma ldogica
tipica do mercado, ao qual teriam que vender
sua forca de trabalho e adquirir bens de que
necessitassem (Andrade, 1983). Apesar de t&o
radical mudanca, ndo parecia haver a intencéo
de dlterar a estrutura de classes e o0 status quo
entdo vigentes, permanecendo a prioridade
concedida ao bloco hegemonico da industria-
lizac80, nos niveis regional e nacional.

O caso de Sobradinho contribui para re-
forcar a tese da exclusdo socia em face das
politicas desenvolvimentistas do Estado. S-
mente um ano apds ter comegado a constru-
¢do da barragem, a CHESF comecou a discu-
tir o destino que teriam as 11.853 familias
afetadas, das quais apenas um reduzido nime-
ro detinha legalmente a propriedade das ter-
ras. Grande parte delas erada Uni&o, adminis-
tradas pelas prefeituras, que sofriam intensa
acao politica das oligarquias locais. Dois De-
cretos, de > 71.005 e 73.418, de 22.08.1972
e 04.01.1974, respectivamente, declaravam de
utilidade publica, para fins de desapropriagéo
de terras e benfeitorias, toda a area circunscri-
ta ao reservatério de Sobradinho. Uma pes-
quisa redlizada pela HIDROSERVICE
(1975), demonstrava que 50% do contingente
populacional desgjava permarecer na borda
do futuro lago, 30% era categoricamente con-
tra a mudanca e 20% condicionava sua deci-
s80 de mudar a melhores condicdes de vida
(terras agricultaveis, escola para os filhos,

&gua).

Contra 0 desgo das populagbes de ocu
parem a borda do lago, incidia o argumento
de que inexistiam solos férteis e suprimento

inadequado de agua nos locais escolhidos,
pois seria inundada a quase totalidade dos
aluvides da regido, restando apenas a caatinga
arida, em volta. Em contraposi¢do, as poucas
areas onde isso ndo aconteceria passaram ater
grande valorizacdo, registrando-se intensa
disputa entre os que detinha maior forca eco-
ndmica, ao contrario da imensa maioria des-
provida de quaisguer recursos. Esse cenario
pautava-se segundo duas premissas de natur e-
za técnico-econdmica: @) a de ndo utilizar a
agricultura irrigada, devido aos custos dos
investimentos, tidos como elevados pelo Ins-
tituto Nacional de Colonizagdo e Reforma
Agréria (INCRA) e pela CHESF;'! e b) ango-
consideracéo, nos planos de reassentamento,
da ocupagdo para uso agricola das terras que
ficariam periodicamente expostas em funcéo
da acentuada deplecdo a que estariam sujeitas
as aguas do reservatorio (Barros, 1984, p. 8).
Prevalecia, ainda, a orientacdo empresarial da
CHESF, que tinha como regra a reducéo de
custos e o firme intuito de ndo assumir encar-
gos estranhos as suas finalidades precipuas.

Adicionalmente, o fato de a conducéo do
processo de reassentamento das popul agbes
rurais ndo se congtituir atribuicdo exclusiva
da empresa implicava uma série de conflitos
interburocréticos com alguns 6rgdos federais
e da administragdo estadual baiana, ocasio-
nando uma grande defasagem entre as tarefas
de plangamento e implementacéo, devida,
principalmente, ao choque de personalidades
e de interesses oriundos dos diversos atores
envolvidos no conflito. Alguns deles, ligados
as oligarquias locais, temiam a desestrutur a
cdo de “currais’ eleitorais, em face da expres-
siva remocao populacional e da dispersdo de
suas clientelas. Outra ameaga, decorrente da
decisdo de se construir um reservatério, dizia
respeito a sua inclusdo no perimetro de influ-

1 Os custos dos investimentos e da operacdo deviamse &
necessidade de instalar sistemas de captacdo (bombas, canais
e tubulagdes) para alturas e disténcias variaveis, em aguns
casos, de muitos quildmetros. Além disso, eradbviaaneces-
sidade de oferecer assisténcia técnica aos inexperientes agri-
cultores, indbeis para lidar com aquele tipo de arsenal tecno-
l6gico (CHESF, 1992, p. 46)
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éncia das “areas de seguranca naciona”, o
gue implicava a cassagdo da autoromia muni-
cipal e areducdo dos direitos politicos de seus
cidadéos (Silva, 1990). As pressdes sofridas
pela CHESF também incluiam a interferéncia
de um dos financiadores do empreendimento,
0 Banco Mundial, que condicionava a libera
¢do de parcelas a remocao das popul acdes das
areas a serem inundadas. Como consequéncia,
0 plano de reassentamento adquirira um car&
ter essencialmente cadtico, instéavel e indefi-
nido, submetido a um “apertado” crorograma
decisorio e executivo, que constrangia as for-
¢as atuantes naguele momento. Dentre elas, o
grupo mais frégil e quase sem nenhum poder
de barganha, sem divida alguma, era a popu-
lacdo rural, em vias de ser forgada a ocupar
um habitat que ndo reproduzia as condic¢des
preexistentes. Enquanto isso, a corstrucdo da
barragem prosseguia acelerada, sem que se
eguacionassem 0s problemas relativos ao es-
vaziamento da &rea a ser atingida pelas aguas
em Sobradinho.

Foi o retardo nesse processo que provo-
cou a experiéncia tragica e tumultuada de
retirada dos camponeses mais “renitentes’ e
descrentes quanto a subida artificial do rio
S8o Francisco, as vésperas da abertura das
comportas da barragem de Sobradinho em
1978, dai resultando uma situacéo de panico e
desespero entre os ribeirinhos (COSTA,
1990). O contexto de pré-convulsdo socid e a
ameaca premente de inundagdo obrigou parte
da populagéo a optar por solucdes considera
das insatisfatorias e a levou, mais tarde, a se
mobilizar para conquistar a melhoria de suas
condigdes de vida e de trabalho. Semelhantes
acontecimentos ensinariam as populacdes
atingidas pelas barragens que isso ndo poderia
mais se repetir. Desse modo, quando foi dado
inicio a construcdo da UHE de Itaparica, 0s
trabalhadores rurais, sabendo que junto com
ela viria mais uma barragem, partiram para a
tatica de confronto com a CHESF, apoiando-
Se em uma nova pratica de organizagdo politi-
ca: acriagdo dos pélos sindicais. Note-se que
os militantes originais do movimento eram

pequenos proprietarios, posseiros e arrendaté&
rios, a maioria semterra, unidos em defesa
dos seus direitos. Em conexd com a Igreja
Catdlica, os 6rgdos de representacdo desses
trabalhadores foram se fazendo liderar por
diretorias mais combativas, deixando para
trés comportamentos subalternos, absenteistas
e assistencialistas. Na Bahia, por exemplo, a
fundacdo dos sindicatos rurais estava intrinse-
camente ligada ao conflito com a CHESF
(Araljo, 1990). O apoio da Confederacdo dos
Trabalhadores na Agricultura (CONTAG) e
das federagbes sindicais coligadas nos Esta
dos de Pernambuco e Bahia originaram a es-
tratégia politica de articular os grupos que
surgiam em torno de acGes comuns, reunidos
sob 0 comando do Pdlo Sindical do Submédio
S&%0 Francisco (VIANNA & MENEZES,
1994).

Como as barragens de Moxot6 e Sobra-
dinho foram construidas em pleno regime
militar, nBo houve possibilidade de as popula
¢Oes atingidas esbocarem maiores reacles a
transferéncia compulsoria de que foram alvo.
De modo diferente a CHESF teve que proce-
der em Itaparica. A emergéncia do movimen
to sindica rural em 1979, teve inicio exata
mente N0 momento em que o Pais mergulhava
em uma nova fase politica, permitindo aos
trabalhadores rurais e semterra se organiza-
rem a fim de fazer valer seus direitos, sendo
uma de suas reivindicagdes a de que o Gover-
no se comprometesse a desapropriar terrase a
reassentar as familias atingidas pela barragem
em construcdo por interesse social e ndo ©-
mo uma simples medida indenizatéria. Até
porque o fato de predominarem terras nao-
tituladas (devolutas) facultava a CHESF n-
denizar t&0-somente as benfeitorias, deixando
pessoas humildes e desprovidas de quaisquer
reservas de valor a mercé da adversidade de
recomecar a vida praticamente sem recursos.
A proposta era de que a empresa distribuisse
os lotes de terra de acordo com a dimenséo
familiar, como recomendava o Estatuto da
Terra (Lei n° 5.404, de 30.11.1964), cujo
reordenamento juridico mudava o enfoque da
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desapropriacéo das terras, do critério de utili-
dade publica para o critério de interesse soci-
al, facultando aos trabalhadores o direito aos
titulos de propriedade, sem maiores entraves
burocraticos ou legais. Em Sobradinho, onde
fora empregado o critério de utilidade publica
para a desapropriacdo, até hoje os trabalhado-
res ndo obtiveram os referidos titulos, que
continuam sob o controle da CHESF.

Ao reagir contra a sistemética empregada
pela CHESF, o ativismo sindical passou a
entrar em conflito com dirigentes inabeis e
incapazes de lidar com os impasses da reloca
¢d0 e chegar a uma solucéo negociada. Em
Itaparica, a populacéo a ser reassentada era de
aproximadamente de 40.000 pessoas. As &
guas da barragem iriam atingir as sedes de
duas cidades de Pernambuco (Petrolandia e
Itacuruba) e uma da Bahia (Rodelas), que
deveriam ser reconstruidas em outro local,
aém de 22 nucleos rurais distribuidos por
ambos os Estados, em uma regido densamente
povoada. Um rebanho de mais de 90.000 &
nimais teria de ser transferido para novas &
reas. Toda uma infra-estrutura de estradas e
linhas de transmisséo elétrica teria de ser im-
plantada em substituicdo a existente na area.
O empreendimento ainda interferia na comu-
nidade indigena Tux4, atingindo uma comu
nidade de 180 familias (CHESF, 1992).

Deve-se dizer que a construcdo de Itapa-
rica, ao contrério do registrado nos casos de
Moxoto e Sobradinho, ocorria em um contex-
to de dificuldades que comprometeram por
completo a programacéo de suas obras, fruto
das condigdes mundiais e nacionais enfrenta
das pelo Pais, na segunda metade dos anos 70
e na década seguinte. Como € sabido, os repe-
tidos choques do petrdleo e a elevacdo das
taxas de juros a nivels inimaginaveis no mer-
cado financeiro internacional fizeram explo-
dir uma crise fiscal de grandes proporg¢oes no
Brasil, recorrendo o Governo Federd a utili-
zacao de suas empresas para promover, espe-
ciadmente as do setor elétrico, a estratégia de
endividamento externo a fim de garantir o

fluxo de divisas no interior do sistema eco-
némico. O enfraguecimento dos atores esta
tals e 0 agravamento desse quadro adverso,
sem davida alguma, contribuiram para que a
populacéo atingida pela barragem de Itaparica
comecasse a temer por sua sorte, principal-
mente porque o poder técnico da empresa
declinava, dando a impressédo de perda de
comando gerencial.

Esse pano de fundo coincide com a nor-
malizacdo da vida politica brasileira e 0 i+
gresso do Pais em uma era mais democrética,
numa fase em que o esgotamento do modelo
desenvolvimentista levava a intensos questio-
namentos acerca da capacidade de implemen-
tacdo de politicas de interesse publico por
parte do Estado. No caso de Itaparica, 0s im-
pactos podiam ser facilmente identificados:
com obras arrastando-se hd mais de dez anos
e sofrendo um aongamento incomum causa
do por problemas financeiros e pelo clima de
indecisdes na empresa, 0 seu possivel desfe-
cho era desconhecido, aumentando as inquie-
tacOes e temores por parte dos atingidos pela
construgcdo da barragem. Um balanco feito
pelas liderancas sindicais obtinha como res-
posta somente indefinicbes e criticas a atua
¢do dos dirigentes da CHESF, em meio auma
dramatica luta por recursos, constrangimentos
de toda ordem e inlmeras situagdes conflituo-
sas, que explicam em parte, as razoes pelas
guais essa problematica permanece até agora
nado resolvida.

Em todos os momentos, a questéo esteve
cercada por multiplos cenarios que exigiam o
redesenho de uma politica publica relacionada
com os efeitos da construcdo de barragens.
Pressionada por inlmeras paralisactes redli-
zadas no periodo que vai de 1979 a 1985,
reunindo milhares de participantes todos -
mandados pelo Pélo Sindical do Submédio
Séo Francisco, a CHESF sofreu, em fins de
1986, uma das mais dramaticas ocupacoes de
um de seus canteiros de obras, ab mesmo
tempo em que sua diregdo vivia uma insusten-
tavel e intensa crise de legitimidade interna e
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externa, que culminou com a saida do presi-
dente da empresa. Por causa desse problema,
as negociagbes com os sindicalistas foram
redlizadas sem a participagdo direta da
CHESF, sob a interveniéncia do DNAEE,
gque, em nome da empresa, firmou os termos
do Acordo de 1986, composto de cinco pon
tos basicos: a) a distribuicéo de lotes irrigados
e b) das casas nas agrovilas; ¢) a concessio de
uma verba de manutencdo temporéria; d) as
condicbes em que seriam implementadas a
assisténcia técnica e a extensdo rural; e €) a
concessao do crédito agricola. Nessa discus-
s80 sdlienta-se 0 papel exercido pelo Baco
Mundial, que, anteriormente, ao financiar
projetos de relocacdo em grande escala, néo
possuia politicas definidas de reassentamen
tos impositivos de popul agbes. Os danos soci-
ais causados pela CHESF eram praticamente
cometidos com 0 aval dessa ingtituicao que,
agora, revertia seus paradigmas de participa
¢80 das comunidades em situactes analogas a
ocorridaem Itaparica.

Desta forma, o “socid” foi introduzido
no modelo de reassentamento de Itaparica
dissociando-se da postura expropriatoria do
Estado e da estratégia de ndo estabelecer re-
gociacdes com atores sociais tradicional mente
excluidos de modernizacdo econdmica, a du-
ras penas assimilando a agenda de politicas
configuradas segundo critérios sociais e nao
exclusivamente econdmicos. Como é sabido,
a CHESF sempre teve sua atuagdo voltada
para os interesses da industria, que lidera o
ranking, com 43,3% do consumo, seguida
pelas classes residencia (24%), outras
(13,7%), comercial (12,2%) e rura (3,8%)
[CHESF, 1996].

Um marco no avanco politico no Projeto
Itaparica consiste na construcéo de uma nova
arquitetura politico-institucional em que todos
compartilham o encaminhamento de solugdes,
sendo a principal delas a proposta de implan
tacdo do estatuto da autogestéo para os proje-
tos integrados de reassentamento de médio,
grande e pequeno porte (envolvendo cerca de

6.020 familias). Ndo obstante as interrupctes
ocorridas ao longo dos ultimos dez anos (com
cerca de 80% dos projetos ja concluidos), a
cada etapa vem se aperfeicoando métodos de
reducdo das inadequactes existentes no apa-
rato organizacional e de integracdo sociopoli-
tica dos agentes envolvidos (Governo,
CHESF, Banco Mundial, Pdlo Sindical, or-
gaos de consultoria técnica nacionais e inter-
nacionais, pequenos agricultores), de modo
gue tem se delineado resultados mais consen
tneos com a pratica democrética. Nao ha
divida de que houve ruptura do paradigma
tecnocrético.

No momento, a problemética de Itaparica
suscita uma interessante discussdo pelo fato
de estar em curso um processo de transi¢céo da
forma produtiva tradicional para um processo
associativo dos  pequenos  produtores,
terminologia que substitui a referéncia
comumente feita aos “reassentados’. O
esforgo da CHESF e dos co-integrantes desse
Projeto enfrenta, no entanto, uma forte
instabilidade em face do processo de
privatizacdo das empresas do setor elétrico
brasileiro, acenando com consequéncias
imprevisiveis para o futuro das conquistas
alcancadas em |Itaparica. Simbolicamente,
esse dgnificativo evento rompe com oS
fundamentos que subsidiavam a légica de
uma organizacao centrada em s mesma, com
indeléveis dispositivos que a ligavam com o
mundo de fora, e, praticamente, a impediam
de captar devidamente o impacto das mudan
¢as externas. Se anteriormente, a CHESF po-
dia abdicar do emprego de mecanismos inte-
rativos e integrativos com a sociedade mais
ampla, ndo foi mais possivel manter essa filo-
sofia numa era repleta de turbuléncias ambi-
entais. Vale ressaltar, ainda, que o presente
estudo de caso representa um campo fértil
para se discutir exemplos do autoritarismo do
Estado, o qual, historicamente, inviabilizou a
luta de atores sociais contra medidas de ex-
clusdo ou de distanciamento do processo de
desenvolvimento econdmico a eles impostas
pelas elites dirigentes do Pais.
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Uma segunda versdo do ativismo sindical
na CHESF relaciona-se com 0S movimentos
relvindicativos liderados por membros do seu
corpo técnico em sua histéria recente, focali-
zada a seguir.

CHESF x Atores Sindicais Urbanos

A cultura técnica da empresa sempre fez
com que fosse elevado 0 apego as questbes
instrumentais presentes nas relagdes de traba-
lho.*? Chegava a ser impensavel a organiza-
¢cdo dos grupos técnicos-profissionais da
CHESF em torno de um sindicato. No Brasil,
a literatura sobre o assunto (Rodrigues, 1996;
Schmitter, 1971) refere ndo terem as organi-
zacOes sindicais do Pais conseguido deser+
volver uma tradicéo auténoma, devido ao seu
atrelamento oficial a0 Estado, cuja interven
¢do materializava por meio da Consolidagdo
das Leis do Trabalho (CLT), as regras de fil i-
acdo e atuacdo dos inUmeros grupos profis-
sionais e econdmicos existentes no Pais. His-
toricamente, a dependéncia do movimento
sindical em face do Estado traduzia-se ndo s
em termos funcionais, mas também quanto a
recursos financeiros, gerados pela contribui-
¢do compulsoria arrecadada do conjunto dos
assalariados e repassada as organizacdes de
classe pelo Ministério do Trabalho. Uma es-
trutura burocratizada e centralizada, estabele-
cida pela CLT, fornecia os meios legais e
administrativos mediante os quais os dirigen-
tes dos sindicatos desenvolviam uma cultura
politica que procurava anular o conflito entre
0 capital e o trabalho, esvaziando toda a re-
presentatividade que poderiam ter junto as
suas bases, costumeiramente alheias as suas
atividades.

No contexto repressivo e autoritério do
pOs-64 prosperou ainda mais a figura do “pe-

12 Desde o projeto inicial de expansdo da CHESF delineou-
se na empresa uma trilogia: autonomia técnico-financeira,
poder técnico e administragcdo empreendedora, a qual funda-
mentou as crengas, valores e filosofia predominantes por
muitos e muitos anos, influenciando membros entrantes e
liderancas ascendentes ao longo do tempo.

lego”, como era conhecida a lideranga buro-
cratica que se cristalizava indefinidamente no
poder, gracas aos dispositivos legais e ao Sis-
tema de homologacdo ministerial vigentes.
Apesar de as eleicbes serem diretas, o temor
as represdlias e ao uso de medidas interven
cionistas, por parte do Estado, junto a instan+
cia sindical, ndo estimulava 0 surgimento de
atores independentes. Isso € especialmente
verdadeiro no caso do sindicalismo nordesti-
no, tanto o urbano como o rrd, cujas lide-
rancas sofreram tenaz perseguicéo do regime
militar, a ponto de, 20 anos depois, ainda se-
rem os sindicados dominados por dirigentes
conservadores e desligados dos trabal hadores.
Uma das excecOes apontadas por Soares
(1984) € o movimento dos urbanitérios de
Pernambuco, que comegou a se destacar, em
fins dos anos 70, em funcdo da mobilizacdo
dos seus associados e da elevada cooperagao
verificada entre os sindicatos e outras organi-
zacOes da sociedade civil brasileira, favoreci-
da pela conjuntura naciona de passagem de
um regime autoritario, a outro, de natureza
democrética. Surgia uma dindmica sindical
mais representativa, principalmente daguelas
categorias de maior importancia econdémica,
como €é o caso dos metalUrgicos do ABC pau-
lista, cuja ascensdo data desse periodo. Na
base da questdo, porém, estavam as reivindi-
cagdes em prol da recuperacdo de continuas
perdas da classe trabalhadora, que, segundo o
Departamento Intersindical de Estudos e Esta
tisticas Socio-Econdmicas (DIEESE, 1993),
no periodo de 1964 a 1974, alcancaram o per-
centual de 42%. No final de 1975, novas ma-
nobras feitas nos regjustes salariais, atribuidas
ao entdo ministro da Fazenda, Delfim Neto,
concorreram para que os trabahadores acio-
nassem crescentes mecanismos de luta contra
apoliticasalarial do Governo.

Na CHESF, a greve de 1979 aparece co-
mo um marco da atuagcdo sindical dos seus
empregados, quando foi realizado o primeiro
movimento reivindicativo com o objetivo de
obter equiparacdo salarial com os eletricita
rios de outras congéneres do Pais. Nesse e+
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frentamento, além das dificuldades interna-
mente identificadas na empresa, os sindicalis-
tas locais lutavam contra a omissdo do seu
proprio 6rgdo de classe, ndo contando com
uma lideranca forte e atuante. Para suprir tal
lacuna, os empregados da CHESF elegeram
um de seus representantes para o Sindicato
dos Urbanitérios de Pernambuco, de modo
gue, desde 1980, a direcéo do 6rgéo de classe
vem sendo liderada por grupos da empresa.

Sem duvida, a via sindical, na CHESF,
liquidou com o mito da suposta passividade
de seus empregados, organizados em torno de
guestdes de ordem politico-institucional e do
alcance de objetivos imediatos de melhorias
salariais, além da luta pela participagdo no
controle da Fundagdo CHESF de Assisténcia
e Seguridade Socia (FACHESF), em que o
0rgdo sindical passou a ter representacao.
Ainda assim, a politizacdo de alguns integran-
tes dos grupos técnicos-profissionais da em
presa ndo agradava completamente a sua -
munidade interna, que surpresa, assistiu a
ocupacdo, pelos chesfianos de praticamente
todas as instancias abrangidas pela categoria
dos engenheiros, desde a entidade sindical ao
tradicional Clube de Engenharia. Na CHESF,
a populacdo de nivel universitario variava em
torno de 15% do total de empregados, sendo
predominantemente constituida por engenhei-
ros que ocupavam desde funcdes técnicas a
cargos de chefia. Altamente qualificados e
aptos a manter um didogo com as elites diri-
gentes, esses atores organizacionais rapida
mente substituiram o esterettipo do pelego e
do operario oprimido, de baixa escolaridade e
sem iniciativa

A existéncia de uma rea orientagdo poli-
tico-ideoldgica e reivindicativa junto a en
presa foi demonstrada pela “explosiva’ greve
de 1982, conduzida por liderancas sindicais

18 A lideranca eletricitéria exercida por engenheiros da
CHESF inscreveu esse movimento no rol dos eventos que
culminaram com a institucionaliza¢&o do que ficou conheci-
do como “novo sindicalismo” no Brasil. Sobre esse esse
tema, ver MOISES (1982).

gue detinham indisfarcavel autoridade sobre o
pessoal da CHESF. O movimento reuniu dois
dos maiores sindicatos regionais do Nordeste:
os Urbanitérios de Pernambuco e os Eletrici-

tarios da Bahia. Declarada ilegal pelo minis-

tro do Trabaho, assm mesmo a greve persis-
tiu, motivando a intervencdo da Policia Fede-
ral e a mobilizacdo militar na &rea das usinas.

Mesmo envolvendo inimeras organizaces da
sociedade civil a negociagdo entre a empresa
e os sindicalistas somente foi mediada pela
Igrgja Catdlica, tendo a frente o Carded Pri-

maz do Brasil, D. Avelar Branddo. Apds uma
semana de paralisacéo, o saldo da greve foi a
demissdo de 25 empregados e mais 44 puni-

¢oes, atingindo liderancas que comandavam a
renovagdo sindical e a luta contra a deprecia-
¢do salarial e as medidas tomadas para “con

trolar” as estatais.

Nesse momento, o redirecionamento das
politicas desenvolvimentistas comegava a ser
melhor visibilizado com a crise fisca do Es-
tado, ocorrida ao longo dos anos 80, sob os
efeitos conjuntos da crise energética mundial,
da estratégia de endividamento externo e da
elevacao das taxas de juros no mercado finan
ceiro internacional. Foram muitos os desafios
econémico-financeiros e politico-institucio-
nais impostos ao setor elétrico: escassez de
recursos, conflitos burocréticos intra e
intersetoriais,  cortes  orcamentarios e
desocamentos de cronogramas fisico-
financeiros, além da sobrecarga de demandas
relacionadas com a defasagem tarifaria, com a
compressdo dos precos publicos e da
remuneragdo dos investimentos.

Em paralelo com conjuntura, tam-
bém vivia-se um clima de normalizacdo poli-
tico-ingtitucional no Pais, 0 que permitiu ao
movimento sindical atuar com maior deser+
voltura. Na CHESF, esse momento de abertu-
ra foi marcado pela readmissdo de todos os
demitidos na greve de 1982, conforme deci-
s80 tomada pela nova diretoria da empresa,
gue tomara posse em maio de 1985.
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Dai em diante, a atividade politico-
sindical passou a desfrutar de ampla liberda
de, mobilizando os empregados em torno dos
grandes problemas enfrentados pela CHESF.
Um deles foi o movimento dos 230kV, que
consistiu na disputa por uma atraente parcela
do mercado nordestino de distribuicéo de e
nergia (cerca de 30% do faturamento da em
presa), ha muito tempo reivindicada pela
Companhia de Eletricidade da Bahia (COEL-
BA), sob 0 argumento de que a legisacdo em
vigor a impedia de desenvolver um processo
de verticalizacdo regiona como outras de
suas congéneres brasileiras vinham praticarn-
do. Notava-se a clara intencdo de retirar da
CHESF a reserva de mercado que sempre lhe
garantira a exclusividade no fornecimento
direto de energia a grandes consumidores
industriais localizados em sua area de conces-
s80, excetuando os consumidores em tensdo
inferior a 220kV, cujo suprimento competia
aons concessionarios estaduais de distribuicdo.
A companhia baiana contava com a simpatia
de grande parte da diretoria da CHESF, a -
megar por seu proprio presidente,** cujas me-
nobras em defesa da COELBA foram denun-
ciadas pelos sindicalistas, chegando a extra
polar as fronteiras do setor elétrico reciona e
a tornar insustentdvel a sua permanéncia no
cargo, do qual, sob forte presséo, veio a soli-
Citar exoneragéo.

O movimento dos 230kV ilustra bem a
perspectiva sob a qual se deve encarar o grau
de mobilizacdo dos novos sindicalistas e sua
integracdo com movimentos gerenciais da
CHESF nos anos 80. Para se ter umaidéia, no
periodo 1985-90, a partilha de poder entre os
Seus grupos técnicos-profissionais contava
com a significativa participagcéo dos sindica
listas entre as correntes em que esses mMovi-
mentos vieram a se dividir na empresa.

14 O presidente da empresa foi indicado pela Alianca Denp-
crética, reunindo o Partido da Frente Liberal (PFL) e o Parti-
do do Movimento Democrético Brasileiro (PMDB). O novo
dirigente, Oliveira Britto, era oriundo do PFL baiano e trou-
xera consigo dois ex-diretores da COELBA para compor sua
equipe. Aotodo haviacinco diretoriasnaCHESF.

Inseridos nos movimentos gerenciais
promovidos na empresa, os sindicalistas dis-
cutiram amplamente vérias questdes polémi-
cas abrangendo desde o processo de reformu-
lac&o dos sistemas de recursos humanos até a
revisdo do modelo organizacional da CHESF,
implementado por meio de uma metodologia
participativa, do que resultou uma arrojada
reforma estrutural implementada nos anos 90.
O modelo proposto foi implantado pela dire-
toria indicada pelo governo Collor, que se
revelaria um dos principais adversarios do
sindicalismo nas estatais.

Como é sabido, o movimento sindical era
notoriamente contrario a proposta de privati-
zacd0 das estatais e a reforma administrativa
defendida pelo Governo Federal, tendo a téti-
ca de confronto produzido a articulacdo de
greves durante todo o primeiro semestre de
1990. Havia uma reacdo contra a politica e-
condmica decorrente do pacote governamen
tal em vigor, no qual estava implicito o cor+
gelamento dos salarios dos trabalhadores. No
tocante ao setor elétrico vinha sendo constan
temente anunciada a reducéo de pessoa nas
suas companhias regionais, prevendo-se que
fossem efetuados cerca de 9.000 cortes em
um universo de mais de 50.000 empregados.1°®

Por conta disso, na CHESF, os urbanité-
rios chegaram a paralisar a empresa por mais
de 30 dias, sendo que essa ofensiva politica
foi a mais longa até entdo realizada pelo mo-
vimento sindical, que dela saiu derrotado sem
encontrar uma saida negociada para a crise.
Além de retornarem ao trabalho sem qualquer
ganho, os empregados ainda sofreram o corte
dos dias parados, se deparando com as demis-
sdes de 45 pessoas e a puni¢do de mais 100.
A Diretoria da empresa abriu uma série de
inquéritos administrativos e adotou um estilo
impositivo e coercitivo na retomada das ativi-
dades internas, eliminando toda e qualquer
base sindical atuante na CHESF.

15 Fonte: Boletins de Informages Gerenciais da ELETRO-
BRAS — Resolugio do Comando de Controle das Estatais
(CCE) re. 05/91 (DOU, 09.10.1991).
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O panorama nacional também delineava
uma nitida configuracdo de mudanca no no-
vimento sindical, premido pela reverséo de
forcas acumuladas nos anos 80 e pelo desgas-
te de suas palavras de ordem. De tal modo
decaiu seu poder de pressdo, em face das fre-
guentes ameacas de paralisacdo em setores
criticos da economia brasileira, que tal quadro
ndo se modificou mesmo com a saida de Col-
lor da Presidéncia da Republica, apés um ten+
SO processo de impeachment que teve uma
interface com a CHESF na medida em que
uma de suas obras (Xingd) estava relacionada
com o famoso “esguema PC”, objeto de i+
vestigacdo pela Policia Federal. Aliés, esse
fol um dos motivos para a desestabilizacéo de
sua diretoria, provocada pela demisséo de
dois de seus integrantes e, posteriormente
pela saida do préprio presidente da empresa.

A dimensdo do rolo compressor gque se
abateu sobre os atores sindicais pode ser ava
liada em funcdo do desencanto e esvaziamen
to enfrentado pelo 6rgéo de classe no periodo
recente, em grande parte refletida nas perdas
registradas em seu quadro social, em funcéo
de desfiliagbes provocadas por desligamentos,
aposentadorias e demissdes decorrentes da
reforma administrativa implementada pelo
Governo. As medidas restritivas aplicadas no
contingente de pessoal da CHESF desde o
inicio dos anos 90 reduziram drasticamente o
nimero de empregados, considerando-se que,
dos 12.330 empregados, a empresa conta hoje
com menos de cerca de 50% desse efetivo.
Nesse particular, duas questdes devem ser
referidas em relacdo a CHESF: a constatacdo
do envelhecimento de sua forga de trabalho (a
meédia de idade é 44 anos) e a perda de sua
memoria institucional. A discussdo destes e
de outros pontos nevragicos vem sendo adia-
da na empresa em funcdo do programa de
privatizagdo atualmente em curso. Com efei-
to, carente de autonomia de gestdo, a CHESF
aguarda o desenrolar do processo de reestru-
turacdo do setor elétrico brasileiro para poder
dialogar com seus novos interlocutores priva
dos e governamentais acerca de suas estraté-

gias para os proximos anos, incluindo os ro-
tavels desafios energéticos do Nordeste no
seculo XXI.

4 - UM OLHAR FINAL SOBRE A
CHESF

Desde o inicio dos anos 90, a politica de
privatizagdo do setor elétrico brasileiro vem:
se delineando segundo um esguema incre-
mental, procedendo-se a consecugdo do seu
futuro modelo ingtitucional sem que se tenha
ainda definido um novo marco legal. O pro-
cesso de implementacéo dessa politica sofreu
um grande avango com a aprovagdo da Lei de
Concessdes (n°. 9.074, de 07.07.1995), além
de dispositivos complementares relativos a
realizagdo de licitacdo dos servicos publicos,
na modalidade de concorréncia, ndo havendo
restricbes a participacéo privada nacional ou
estrangeira, numa &rea antes reservada as
concessionérias publicas.*® Por outro lado, na
sequiéncia dos trabalhos realizados para rees-
truturar o setor foram criadas, entre outras
entidades, a j& mencionada agéncia regulado-
ra (ANEEL); o Operador Nacional do Siste-
ma (ONS) e o Mercado Atacadista de Energia
(MAE), a fim de que se possa introduzir uma
relacdo competitiva entre produtores e con
sumidores.

O cenario provavel da privatizagdo da
CHESF preconiza o rompimento da unidade
existente entre seus sistemas de geracéo e de
transmiss&o, embora esse formato institucio-
nal sga provisdrio e volatl, ndo havendo,
portanto, nada de concreto a respeito do &
sunto. O que se observa sdo ateragOes ocorri-
das na cadeia de valor da industria elétrica, ao
longo dos anos 80, as quais vieram a desmis-
tificar a tese dos monopdlios naturais (Ribeiro
Filho, 1997), oferecendo toda sorte de argu-
mentos para que se proponha um novo orde-

18 O regime de concess3o e permissio de prestacdo de serv i-
¢os publicos previsto no Artigo 175 da Constituicdo Federal
de 1988 foi regulamentado pelaLei n°. 8.987, de 13.02.1995.
Ja as atuais concessOes foram prorrogadas por mais 30 anos
(Decreton®. 1.717, de 24.11.1995).
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namento patrimonial e operacional para esse
segmento produtivo.

No caso da CHESF, h& uma justificada
preocupacdo acerca do indisfarcavel temor
dos efeitos negativos que 0 seu suposto reta
Ihamento trard para 0 Nordeste, por muito
tempo identificado com o perfil de uma de
suas mais importantes empresas, cujas tarifas
subsidiadas favoreceram a emergéncia de
industrias e a consolidacdo do parque fabril
regional. A estatal nordestina pode praticar
tais tarifas justamente por dispor de usinas ja
amortizadas, um fator que reduz sensivelmen
te os seus custos de producéo de energia. Por
fim, ndo deve ser esguecidas as ndo menos
conflituosas circunstancias que envolvem o
manejo das aguas do rio Sdo Francisco, nota
damente nos trechos médio e submédio, onde,
além dos aspectos diretamente ligados a gera-
cdo de energia, existem também projetos de
irrigacéo e de transposicao do rio. Aliés, ©-
mo foi aqui mencionado, a CHESF tem sido
muito exigida pararealizar programas de agéo
e mobilizagdo social, especialmente junto as
populacdes em processo de reassentamento,
oriundas da area onde foi construida a barra-
gem de Itaparica, uma das obras de maior
custo sbcio-econdmico levada a efeito pela
empresa e de grande relevancia para as deci-
sdes a serem tomadas no momento de sua

privatizacao.
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Abstract

It analyses the instituional, political and
organizational  impacts resulting  from
CHESF'S operating style, considering the
most relevant events in different moments of
its existence as a development agent. The
method used is the descriptive and qualitative
research. The political and ingtitutional
analysis focus on the role of the dstate, its
choices strategies and bureaucratic insulation.
On a second level of analysis, it studies the
performance of managers and technical
groups in the institution. It concludes that
CHESF stimulated the creation of dynamic
poles directed to the Northeast economic
expansion, thanks to the efficient use of its
hydroelectric potential which benefited urban
and indwstrial areas rather than those not
reached by the great transformations resulting
from its enterprising style. The analysis of its
management  style shows  bureaucratic
stability, organizational effectiveness as well
as political and institutional articulation and,
engaged action of leaders and technical
groups.
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