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Resumo

O presente estudo analisa a evolucdo das politicas de formag&o profissional dos trablhadores do
setor elétrico espanhol. Destaca que a implantacdo de uma politica e de praticas formativas no
interior das grandes organizacBes empresariais do setor implicou num conjunto de relagdes
referentes a estrutura produtiva do setor (tipo de fonte, alcance da rede de distribuicéo e poténcia
das centrais), a regulamentacdo das relagBes laborais, tanto externa como internamente nas
empresas (regulamentacdo do trabalho, politica de negociacdo, de promocgdo e de formagdo
profissional) e as concepgdes formativas formuladas e experimentadas (modelo de gestdo, cenario
da formacdo, tipo de escola formativa, tendéncia pedagdgica e caracteristicas do professorado).
Observa-se o elevado grau de institucionalidade destas relacdes. Neste sentido, elas ampliam, de
forma significativa, as variaveis que interferem na emergéncia das politicas de formagdo continua.
O estudo quer contribuir no debate sobre a natureza e dindmica dos mercados internos de trabalho
e nas pesquisas sobre as transformac6es da educacédo profissional posteriores aos anos 50.

Palavras-chave: educacdo e formacao profissional, mercado de trabalho, formag&o continua, setor
elétrico e educacao.

Abstract

This study analyzes the evolution of the policies around the workers’ professional development in
the electric sector of Spain. It emphasizes that the implementation of formative policies and
practices inside big business organizations of the sector implicate in a collection of relations linked
to the productive structure of the sector (kinds of sources, reach of the distribution net and potency
of the central distribution facilities), to the regulation of work relations — both external and internal
— in the companies (regulation of work, policy of negotiation, promotion and professional
development), and to the formative conception formulated and experimented (management
model, formation settings, kinds of formative school, pedagogic tendencies and teachers
characteristics). This research made possible to make apparent the degree of institutionalization of
the relations described above. In this sense, they expand, in a significant way, the variables that
interfere with the emerging permanent professional development policies. The study tries to
contribute with the debate about the nature and dynamics of internal work markets and with the
research about professional education transformations after the 50’s.

Key words: education and professional development, job market, permament professional
development, electrical sector and education.
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As Etapas da Formagdo Profissional

1. Apresentacéo

Reconstituir as razdes, as motivacdes e 0s interesses que explicam, justificam e dao
significado a criacdo de uma estrutura responsavel pela formagdo de pessoas para a
realizacdo do trabalho numa organizacdo voltada a producdo de eletricidade ndo é uma
tarefa facil. Na verdade varias pecas desse quebra-cabe¢a ndo foram por mim encontradas.

Mas antes de apresentar meus resultados com respeito ao desenvolvimento da
formacdo educativa para o trabalho nas grandes organizacgdes espanholas de eletricidade, é
conveniente situar as duas problematicas que estes resultados podem elucidar.

A primeira delas estd relacionada a existéncia de mercados internos de trabalho,
caracterizados pela estabilidade no emprego (emprego para toda a vida), pelo elevado grau
de reproducdo endogena (os proprios familiares e descendentes dos trabalhadores
constituem, quase que exclusivamente, 0s novos ingressantes aos empregos abertos pelas
empresas) e pela aplicacdo de planos de carreira. Tanto a teoria do capital humano como a
teoria da segmentacdo dos mercados de trabalho de Piore e Doeringer (1985), sustentavam
que os custos em formacéo profissional realizados pelas empresas seriam minimizados ao
constituirem-se mercados internos de trabalho. E, neste sentido, os mercados internos
seriam a defesa empresarial aos seus investimentos em formagdo profissional, evitando
perder os trabalhadores que a empresa formou. Meu posicionamento contesta esta
interpretagcéo, pois o fendbmeno do mercado interno, no setor que estudei, antecede a
qualquer investimento mais expressivo em formacdo profissional. Compreendo o0s
mercados internos de trabalho como resultado da dindmica societal e institucional (Maurice
et alli,1987; Marsden,1994). Nesta dinamica societal, por sua vez, 0s Varios agentes sociais
utilizam os suportes institucionais para a estruturacdo destes mercados de trabalho, e
possibilitam uma garantia de permanéncia e de condi¢des minimas para a efetiva relacéo
salarial. Reduzem a instabilidade e a incerteza da relacdo salarial, ameagadas por um
conjunto de mudancas nas relagdes de trabalho assalariado e nas caracteristicas setoriais
(seu mercado, seu produto, sua tecnologia, etc.). Assim, os mercados internos de trabalho
sdo estruturados e reestruturados por processos de institucionalizacéo histérica (Marsden,
1994; Edwards,1987; Toharia,1983), em oposicdo & interpretagdo dada pelas abordagens
neoclassicas, que fundamentaram a teoria do capital humano e ndo foram suficientemente
criticadas pela teoria da segmentagéo dos mercados de trabalho de Piore e Doeringer, sobre
o funcionamento do mercado de trabalho.

A segunda problemaética trata da reconstituicdo das etapas da formac&o profissional nas
grandes empresas que controlam um setor produtivo. Para tanto, identifico um conjunto de
fatores que contribuiram decisivamente na institucionalizacdo da formacéo profissional no
setor elétrico espanhol. Estes fatores séo resultado da observacdo de trés relagdes sociais
especificas: a relacdo educativa, a relacdo organizacional e a relagdo industrial. O estudo
destes fatores permitiu expor as dificuldades, os conflitos e os desafios enfrentados para
desenvolver e ofertar a formacdo profissional numa organizacdo produtora e distribuidora
de energia elétrica. Ao contrario do que se imagina, por exemplo, a positividade da
formacdo ndo é imediatamente observada pelos integrantes de uma organizacdo,
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dependendo de um profundo processo de transformacdo organizacional, educativa e
industrial, como analisou e descreveu Maurice et alli, 1987.

Este texto, como sera possivel observar, trata de subsidiar estas duas problematicas
formuladas, ao descrever e contextualizar as transformagfes na formacdo educativa dos
trabalhadores em organizacfes empresariais do setor de eletricidade. Esclarece e torna
evidente a natureza institucional dos mercados de trabalho, em especial, do mercado interno
de trabalho, e a dindmica societal presente na aplicacdo da formacéo profissional com vistas
a implantar a educacdo continua como uma estratégia fundamental das empresas.

2. Evolucgéo formativa no setor elétrico espanhol

A abordagem analitica que empreendo estad fundamentada nas entrevistas que realizei
com dirigentes do departamento de Recursos Humanos e numa variada documentagéo, com
0 objetivo de descrever e explicar a génese da politica de formacéo educativa profissional
na organizacdo, identificando o contexto no qual ocorre a sua evolugdo com 0s seus
periodos, etapas ou fases. Foram entrevistados os dirigentes dos departamentos de Recursos
Humanos da Empresa Nacional de Eletricidad (Endesa), e das antigas Hidroeléctrica
Espafiola, Hidroeléctrica de Catalufia e Iberduero’, e analisados um expressivo conjunto
documental da historia dos assuntos formativos destas empresas.

Conforme Angel Font, um dos responsaveis pela politica formativa e de valorizacao de
postos de trabalho empreendida na Hidroeléctrica de Catalufia nos anos 60-80, até finais
dos anos 50 a acdo formativa desenvolvida pelas empresas de eletricidade na Espanha pode
ser caracterizada como integrante de uma politica assistencial, sendo tratada como uma
obra social por elas conduzidas. Assim como as empresas davam presentes de Natal,
ofereciam colbnias de férias aos filhos de empregados, servigo religioso, moradias nos
povoados onde estava localizado um centro de producdo (uma central térmica ou
hidraulica), as empresas também ofereciam uma escola do patronato e, a partir da década de
50, uma escola de aprendizes para os filhos dos empregados. Com praticamente um
professor ministrando uma classe de ensino elementar, estas escolas das empresas
possibilitavam o acesso e o dominio das primeiras letras — ler, escrever e contar — aos filhos
dos trabalhadores. Estas escolas atendiam, naturalmente, os filhos dos trabalhadores
classificados de personal obrero, que representavam neste periodo quase 70% da populacéo
empregada pelas empresas. Estes operarios, em sua expressiva maioria, eram semi-
alfabetizados e recebiam parcos salarios.

A fregliéncia de seus filhos na escola representava uma maior probabilidade de acesso
ao emprego na propria empresa. Iniciavam cedo. Com 12-14 anos ja tinham que ingressar
com algum tipo de economia para suas familias. Neste sentido, a identificacdo com o
trabalho do pai e o préprio direito preferencial de ingresso dos filhos de empregados na
empresa funcionavam como um mecanismo de renovacdo e de reproducdo do mercado
interno de trabalho nas empresas, agora reforcado pela precaria, ainda que incipiente,
escola de patronato e de aprendizes.
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Entretanto, deve se dar a devida dimensdo destas escolas dependentes das empresas.
Em um dos raros censos sobre a populacdo da industria de eletricidade na Espanha do ano
de 1958, dos 49.642 trabalhadores distribuidos nas 1862 empresas se menciona a existéncia
de apenas 41 professores. Esta pequena participacdo permaneceu também em 1960. No
censo estatistico deste ano em uma das empresas lideres no abastecimento a Madri,
chamada Unio6n Eléctrica Madrilefia, foram contados 3.610 trabalhadores, sendo que havia
entre eles somente 6 professores e 1 sacerdote. Ndo obstante, em 1989 o pessoal dedicado,
em tempo integral, & formacdo superava mais de 200 professores, ficando
aproximadamente um formador a cada 250 pessoas, acrescidos do apoio de colaboradores
em tempo parcial e do professorado contratado. Boa parte destes professores atuava nos 85
Centros de Formacao existentes no setor e em 159 aulas-oficina.

Deste modo, até o inicio da década de 60, as empresas do setor de eletricidade
praticamente ndo destinavam uma atencdo para a formacéo escolar de seus trabalhadores e
tampouco participavam dela. Com rarissimas excecOes as empresas mais expressivas e
importantes do setor (Iberduero, Hidroeléctrica Espafiola., Union Eléctrica, Endesa e um
par de outras empresas), que operavam em ciclo completo (producdo, transporte e
distribuicdo), mantinham uma escola de primeiras letras ou uma escola de aprendizes
(assim denominada depois de 1955 e com a implantagdo da nova Regulamentacdo Nacional
do Trabalho no setor em 1960) no centro de producdo mais povoado para uma parcela de
seus trabalhadores naquela zona de operagcdo mais povoada. Esta parcela de trabalhadores
era originada do grupo operario reconhecido como aquele que demandaria uma formacéao
profissional®.

Portanto, deve se compreender a oferta formativa escolar das empresas do setor como
um elemento a mais em sua obra social, ndo configurando numa real politica formativa. O
aprendizado industrial, nesta situacdo, permanece, dentro do quadro geral, sendo efetuado
no préprio trabalho, dependente da transmissdo oral ao estilo de um auténtico learning by
doing. Por fim, para caracterizar esta fase do desenvolvimento da formacao profissional no
setor, se destaca a auséncia de uma divisdo ou area administrativa interna das empresas,
destinada ao trabalho de formacéo educativa profissional.

Com base nestas caracteristicas educativas e organizacionais foi possivel compreender
que o mercado interno de trabalho das empresas do setor de eletricidade ndo esteve
justificado por algum investimento especifico em formacgdo que merecesse ser protegido
pela empresa. A tese de que os investimentos em formacao profissional realizados pela
empresa seriam minimizados se a empresa constituisse ou operasse um mercado interno de
trabalho, como sustentaram Doeringer e Piore (1985), ndo pode explicar a evolucao
histérica da formacdo profissional nas empresas espanholas de eletricidade. Do final do
século XIX até os anos de 1950 estas empresas ja operavam mercados internos de trabalho
sem realizar expressivos investimentos formativos. Entretanto, como veremos, o0 inicio do
investimento em formagdo profissional correspondeu mais a exigéncias institucionais,
associadas com as mudancas na regulamentacdo do trabalho e nas leis educativas do Estado
espanhol.
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2.1. A primeira etapa da formacao profissional nas grandes empresas do setor

O periodo inicial da politica formativa das grandes empresas ocorreu no comego dos
anos 60. Um conjunto de fatores contribuiu para este inicio. O primeiro deles esteve
associado as proprias transformagdes mais gerais da sociedade espanhola. Escolano
(1992:291) chamou a atencdo para o fim do isolamento espanhol — autarquiza¢do — no
decorrer dos anos cingiienta’, dando inicio & etapa tecnocratica com suas devidas
implicacdes educativas. Entre as implicacbes educativas, merece destaque a Ley de
Formacion Profesional Industrial de 1955, j& mencionada na nota 2. O segundo fator para
consolidar a necessidade das empresas em fundar uma politica formativa, esteve
relacionado com o inicio dos Convénios Coletivos. Os convénios coletivos sindicais
tiveram uma importancia decisiva como ferramenta de negociacao entre 0s representantes
patronais e dos trabalhadores das empresas. Introduziram regras claras sobre a politica de
formacgdo das empresas, orientadas a valorizacdo da formacgdo na vida profissional e a
criacdo de um compromisso dos trabalhadores com sua formacdo. O terceiro fator é
proveniente da nova Regulamentacdo Nacional do Trabalho de 1960, que incorporou
definitivamente a formacéo profissional nas empresas. A estes trés fatores, que num certo
sentido lancaram as bases para uma reinstitucionalizacido® do setor, podem ser
acrescentados trés outros fatores tipicamente econdmicos: o0 desenvolvimento
experimentado pela economia espanhola nos anos 60, que estimulava sobremaneira o
crescimento do mercado (1); o incremento das obras (2) e o reduzido custo em pessoal (3).

Pelo menos estes seis fatores impulsionaram a institucionalizacdo da formacgédo nas
empresas do setor elétrico espanhol. Serve de exemplo o caso da Hidroeléctrica Espafiola
(H.E.), que nos anos 60 criou a Se¢do de Ensino, subordinada ao Diretor de Pessoal, para,
além de coordenar as acdes formativas na escola de aprendizes em Manises (Valéncia),
centralizar os trabalhos do andamento do Centro de Formacéo da Empresa em San Agustin
de Guadalix (regido metropolitana de Madri).

Font, o entrevistado oriundo da Hidroeléctrica de Catalufia, havia definido esta nova
etapa, na verdade o primeiro momento de uma politica formativa efetiva, como o0 momento
em que foi desenvolvida a centralizacdo da tarefa formativa. Como parte desta tarefa, as
grandes empresas optaram pela construcdo de escolas ou centros de formacao,
administrados pelas mesmas empresas, ficando os Departamentos responsaveis por eles na
condigéo de consultores internos para os assuntos de formacao profissional.

Uma primeira consequéncia deste fendmeno, sob ponto de vista organizacional, foi a
transformacdo da funcdo e do papel desempenhado pelos Departamentos de Pessoal.
Tradicionalmente preocupados e limitados ao trabalho de controle administrativo da vida
funcional dos trabalhadores, passaram a exercer novas e importantes funcbes associadas a
politica de selecdo, formacdo e promoc¢do de pessoal. E, também, se viram diretamente
envolvidos com uma outra fungédo decisiva: a de participar e de acompanhar a elaboracao
dos convénios coletivos entre as empresas e os trabalhadores. Para desempenhar este
conjunto de funcBes, uma das alternativas organizacionais implementadas nas empresas

160



As Etapas da Formagdo Profissional

mais fortes, e que vinham constituindo seus centros de formacéo, foi a departamentalizacdo
destas funcgoes e a elevacdo do Departamento de Pessoal para o nivel de Dire¢do. Ou como
Divisdo de Pessoal (Iberduero), ou como Divisdo de Organizacdo e Tecnicas de Pessoal
(Hidrufa), ou, ainda, como Departamento de Pessoal e suas Se¢des (H.E.), o certo era que
aquelas funcdes deveriam ser objeto de seu tratamento e coordenacdo. Em Iberduero e
Hidrufia havia outra funcéo a exercer: a conducédo da politica de valorizagcdo dos postos de
trabalho. Esta politica de valorizagdo dos postos de trabalho implicava no estudo das vagas
associado aos postos de trabalho e das suas inevitveis necessidades formativas para
exercé-lo.

Outra consequéncia da centralizagdo da tarefa formativa foi a atuacdo destes distintos
departamentos de pessoal como um consultor interno da Empresa para 0s temas
relacionados com a formacdo profissional. Esta atuacdo redundou em uma relativa
improvisacao na composicao do pessoal responsavel pela politica formativa, o que traduzia,
na época, um tratamento ‘artesanal’ para a politica de formacéo. Por exemplo, advogados,
engenheiros, técnicos variados e gente da linha de producéo - capatazes, montadores etc. -
passaram a gestdo e a tomada de decisdo de assuntos relativos a uma area extremamente
complexa, como lentamente foram observando. Os departamentos ou divisdes que tratavam
destes assuntos atuavam ora como condutores das propostas formativas, ora como
instrutores ou professores que colocavam em pratica estas propostas.

A formacdo profissional integrada na estrutura interna da empresa foi introduzida no
setor elétrico de uma maneira que implicou recrutar pessoal dos préprios quadros da
empresa na condicdo de promotores e de responsaveis pela formacdo. “Aquellos que
gustaban o que tenian algunas caracteristicas para el ejercicio de la docencia fueron
invitados a ministrar pequefios cursos de formacion para los nuevos ingresos...”. Neste
sentido, a introducdo e conducéo da formacéo profissional nas empresas demandaram um
lento processo de profissionalizacdo dos instrutores ou dos professores para este servico.

Ainda quanto a interiorizagdo do trabalho formativo, as empresas tiveram que gerar
seus proprios meios e recursos de aprendizagem. Neste sentido, o departamento de
formacéo, ou similar recem criado, atuava como um consultor interno, definindo desde a
concepgdo do centro de formagdo (instalacbes, equipamentos, etc.) até os instrumentos
didaticos que ali seriam utilizados. Como exemplo, alguns dirigentes dos departamentos
responsaveis pela formacgdo constituiram, em 1969, em Madri, o Clube dos Formadores,
que na década de 70 reuniu representantes de algumas das grandes empresas do setor. O
Clube facilitava o intercambio das experiéncias desenvolvidas, a atualiza¢do das tendéncias
educativas, a producdo de manuais de instrucdo programada para uso nos cursinhos de
formacdo e a participacdo em viagens e visitas a centros de formacdo de outros paises
(como o de Electricité du France). O Clube também avancava na direcdo de uma
especializacdo metodoldgica, atributo de grande importancia a hora de demonstrar o valor
do trabalho formativo, e do desafio de profissionalizar a formagéo e a selegéo.

Se 0 Clube acabou cumprindo uma funcdo de apoio externo aos coordenadores e
dirigentes dos assuntos relacionados a formacdo nas empresas, ndo deveria ser descuidado
0 apoio interno ao projeto de formacdo, como chamaram a atencdo os entrevistados. Este

161



JORGE ALBERTO ROSA RIBEIRO

implicava, inevitavelmente, justificar o departamento de formacdo, seu labor e suas
orientacBGes, aos demais membros da empresa. Para isto, os coordenadores da politica
formativa constituiram importantes estratégias para legitimar seu trabalho, seus projetos e
sua politica formativa, tais como a de evitar os conflitos com a linha de producéo, dirigida
pelas chefias dos centros de producdo e de distribuicdo, e a de cooperar com as
representacdes dos trabalhadores no sindicato oficial (controlado pelo Estado franquista),
com os delegados de empresa e representantes nos comités de formacéo. Este outro tipo de
apoio, quando ocorreu, sinalizava a transformacéo da formacao profissional num valor para
0 pessoal, como algo do seu interesse e do seu desejo.

No caso das chefias, num primeiro momento, elas eram reticentes a politica formativa.
Dificultavam e inclusive impossibilitavam a liberacdo do pessoal para participar de um
curso ou outro tipo de treinamento. Além disto, quando as chefias eram convocadas a
participar nas atividades formativas descentralizadas, realizando a aplicacdo das chamadas
‘cajas de ensefianza’ [caixa contendo instrumentos e materiais basicos para explicar e
demonstrar fendbmenos elétricos elementares], elas se mostravam refratarias. Modificar este
quadro era uma tarefa complicada. E evidente que tal comportamento variava de empresa
para empresa. No entanto, dois aspectos estavam no fundo deste comportamento. O
primeiro, relacionado ao significado dado a formacdo e, 0 segundo, ao tipo de participacdo
que as chefias tinham na definicdo da orientacdo formativa. Na verdade estes dois aspectos
andavam juntos: as chefias depreciavam a formacdo quanto menos participavam dela.
Assim, eram comuns as queixas de chefes, ouvidas pelos responsaveis da politica
formativa, de que “a formagdo s6 ensina direitos e ndo deveres”, “a escola é nefasta ao
trabalho” ou outra afirmativa do género®. Para este tipo de queixa, os dirigentes da politica
de formacdo e de promocdo incentivaram a inclusdo das chefias na definicdo e no
andamento desta politica. As chefias foram convidadas a participar e passaram a informar,
nos planos de suas areas, as necessidades de pessoal, comunicando, ainda, as vagas e,
quando possivel, ajudando nos estudos sobre as caracteristicas dos postos de trabalho.
Recomendavam sugestdes para 0s cursos de aperfeicoamento, atuando no comité do Centro
de Formacdo. Nos exames para promocao dentro das categorias operarias, as chefias
tomavam assento e cooperavam na sua realizagéo, inclusive avaliando os candidatos. Com
isto, o conflito ou a oposic¢éo ao desenvolvimento da politica de formagéo profissional por
parte das chefias afrouxou, mas recrudesceu em fins de 70, quando a politica de promocéo
se viu duramente atingida e praticamente abandonada por uma politica de promoc¢éo quase
automatica (prescindindo de exames).

Com respeito aos representantes dos trabalhadores a orientacdo assumida pelo
departamento ou divisdo de formacdo e promocdo foi a de apoiar as reivindicacdes e as
propostas de melhoria salarial e das condic¢des de trabalho. Este apoio era facilitado pela
participacdo dos representantes dos trabalhadores no Comité de Formacdo e Promocéo e
pelo papel que desempenhavam na confecgdo do conjunto de normas para promogéo dentro
das categorias. Estas normas foram introduzidas nos convénios coletivos, regulando os
procedimentos e as orientacfes quanto a oferta de cursos e as condi¢fes para a promocao.
A maioria dos representantes dos trabalhadores (fundamentalmente operarios com oficio)
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via no trabalho do Departamento de Formacgédo e Promocao a possibilidade de ascender, de
orientar seus filhos para um futuro ingresso ou inclusive de ajudar na educacdo dos
mesmaos.

As aproximagOes e o cuidado em buscar apoio nas chefias e nos trabalhadores
demonstravam uma atencao estratégica do novo Departamento. As tentativas realizadas
pelo mesmo para a adequagdo dos meios, dos instrumentos e dos recursos de ensino e de
aprendizagem, por sua vez, facilitaram a mudanca do significado do entendimento da
formagéo. Foi gradualmente sendo explicitado este novo entendimento nas afirmativas,
ouvidas pelos entrevistados, sobre a politica formativa: “formacéo resolve problemas”,
“formacé&o como servi¢o aos demais” ou “formacéo - casa de amigos”.

Para concluir a caracterizacdo desta primeira fase da politica formativa no setor
elétrico, os entrevistados informaram que a oferta formativa esteve dirigida
fundamentalmente aos novos ingressantes e ao subgrupo dos operarios com oficio. A
formagéo profissional oferecida, no entanto, era muito padronizada — nog¢des gerais, com
pouca atividade pratica e pouca simulacdo. Sendo assim, era ignorado ou ndo considerado o
alto nivel de heterogeneidade do conjunto de trabalhadores, bem como das instalactes
produtivas da empresa. Sobre estas, era muito comum, numa mesma empresa, encontrar-se
em operacgdo centrais e outras unidades de producdo e de transformacdo que utilizavam
equipamentos e procedimentos de operacdo completamente distintos, com datas e
fabricantes dos mais diversos.

A escolha em concentrar a oferta formativa no subgrupo operario com oficio e de
centralizar o servico e o trabalho de formagdo em um Centro, construido para esta
finalidade, parece que esteve relacionada a duas questbes: a) 0 subgrupo operario com
oficio era pouco escolarizado, com maior participacéo entre o conjunto de trabalhadores (de
quase 60% de presenca) e, conseqiientemente, era 0 que apresentava a maior intensidade de
renovacao; b) a insuficiente oferta educativa publica, em termos de formacdo profissional, e
a necessidade de treinar os novos ingressantes com base na propria infra-estrutura produtiva
da empresa (seus instrumentos, equipamentos e sistemas operativos).

Quanto aos outros grupos profissionais (técnico, titulado e administrativo) que
compunham a forga de trabalho das empresas elétricas, se supunha, nesta primeira fase
efetiva de politica formativa, que viessem ja “formados” pela rede escolar nacional.
Entenda-se com isto que os técnicos, em suas varias categorias, os titulados (advogados,
professores, medicos) ou os administrativos das categorias superiores eram portadores de
titulos, de habilitacdes reconhecidas por algum nivel escolar. Com isto, a idéia que
predominava, conforme avaliacdo dos entrevistados, era de que estes grupos citados ndo
necessitariam da formacao interna ou mesmo que eles ndo se submeteriam a uma formacéo
interna com as caracteristicas existentes, haja vista que ja se sentiam formados,
dispensando, assim, qualquer outro tipo de formacao.

163



JORGE ALBERTO ROSA RIBEIRO

2.2. A segunda etapa da formacéo profissional nas grandes empresas do setor

Uma das principais mudancas na formacéo profissional, que sinaliza sua nova etapa,
esteve associada a extensdo da politica formativa aos demais grupos profissionais e suas
respectivas categorias. Evidentemente que uma inclusdo deste tipo trouxe implicacdes:
como a de elaborar uma nova concepcéo do sentido da formacdo educativa na empresa; a
de oferecer novos cursos, com outras metodologias e outras finalidades. Numa
comunicacdo do Departamento de Formacdo de H. E. em Paris, em 1989, sobre a formacao
profissional no setor elétrico espanhol, se dizia sobre estas mudancas: “Si bien en sus
comienzos, la Formacion se orientd fundamentalmente al personal de ingreso en el area
electromecanica [operarios con oficio], como ya se ha indicado se ha producido un
progresivo desarrollo hasta abarcar la totalidad de é&reas profesionales y niveles
jerarquicos del Setor, en un contexto de formacién continua.”

Os entrevistados e 0s documentos consultados sobre a politica formativa desenvolvida
no setor pelas grandes empresas, indicam que a incorporacdo de uma populacdo
sensivelmente mais escolarizada requereu uma nova concepcdo formativa, integrada ao
conceito de formacéo continua. De certo modo, esta concepcéo entendia que a formacao
escolar e a titulagdo correspondente demarcariam etapas numa formacdo que ndo se
esgotaria. A formacdo escolar poderia justificar as posi¢des de ingresso ocupadas no
trabalho, mas seria insuficiente para acompanhar as mudangas do trabalho. A formacéo
continua projetava uma pratica formativa numa dimensdo interminavel, inesgotavel e de
constante renovacdo, com objetivo de responder a um trabalho que se apresenta como
variavel, dindmico e cambiante.

Os cursos que advieram desta concepgdo eram muito distintos daqueles até entéo
realizados nas empresas. Os novos cursos atendiam exclusivamente aqueles que ja estavam
na Empresa, ndo envolvendo os novos ingressantes. Além disto, eram mais breves e de
curta duracdo; modulares; com metodologias ativas orientadas para dindmicas de grupos e
com vistas as caracteristicas da populagdo alvo a que se dirigia. Eram justificados em
necessidades pontuais, identificadas e manifestadas pelos mais diversos departamentos das
empresas. Em um Centro de Formacdo estudado foi possivel observar que de cursos mais
gerais, tedricos e livrescos, como eram 0s cursos da etapa anterior, se foi oferecendo cursos
com uma concepgdo formativa mais especifica, pratica, oral e ativa, valorizando mais as
habilidades ja existentes nos trabalhadores. Afirmava-se que ndo era justo nem desejado
“que los mas torpes pudiesen aprobar [en los examenes] por saber escribir/leer y los mais
habiles, por su dificultad en escribir y expresarse, aprobasen menos...” nos exames.
Entretanto, a nova orientacdo ndo significara o fim dos cursos para ingressantes, mas o
inicio de uma paulatina redugdo na sua importancia.

Cabe aqui um esclarecimento. Iberduero era uma das poucas, se ndo a Unica, que havia
abandonado a pratica de oferecer cursos conforme a categoria profissional ou
exclusivamente a uma categoria profissional. Ja na segunda metade da década de 60, seus
cursos se apresentam dirigidos para a preparacdo no desempenho de funces conforme os
postos de trabalho, e ndo a categoria profissional. Neste sentido, Iberduero se distinguia
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sobremaneira das outras grandes empresas e ndo havendo vivenciado plenamente as
caracteristicas formativas da primeira etapa, antecipou em boa medida, esta segunda etapa.

Mas, voltando as caracteristicas mais gerais desta segunda etapa da formacéo
profissional nas grandes empresas do setor de eletricidade, o periodo que com mais clareza
se observa o ingresso das empresas nesta nova etapa foi o inicio da segunda metade da
década de 70. Assim como na primeira etapa havia fatores que justificavam o inicio de um
trabalho complexo e sistematico de formacéo nas empresas, 0 comeco dos anos 70 € rico de
acontecimentos que afetavam diretamente o setor elétrico.

Sob ponto de vista das mudancas no proprio sistema educativo, a reforma do ensino de
1970 (Ley General de Ensefianza, 1970) projetou a ampliacdo do tempo de escolarizagéo e
0 novo ordenamento da formacéo profissional. Aproveitando este momento de reforma, o
Ministério do Trabalho edita a nova Reglamentacion Nacional del Trabajo (RNT) para o
setor. A RNT/1970 pela primeira vez associou as categorias profissionais aos niveis
educativos e previu um sensivel aumento dos anos de escolarizagdo. Ao antigo ensino
primario, apresentado nesta RNT como formacdo necessaria para as ocupacdes das
categorias mais inferiores, foi acrescentada a recomendacdo de uma formagdo minima de
Formacdo Profissional-nivel 1 (a de oficial) para estas ocupacdes.

De outra parte, desde finais de 1968, entrou em operacdo a primeira central nuclear
espanhola, estando projetado para a década de 70 a entrada de outras centrais e, com isto,
uma nova estrutura de producdo e operacdo no setor comegava a ser desenhada. Mas, sem
duvida, a crise do petroleo de 1973 e seus impactos sobre a economia em geral gerou,
principalmente no final desta década, uma exigéncia de maior eficiéncia e produtividade no
setor. Produziu também alguns efeitos sobre o emprego. Sem esquecer que o préprio
regime franquista vinha em um processo de preparagdo para uma transicdo sem Franco ou
sem o franquismo, o que afetava sobremaneira a abertura das relagdes laborais, inclusive
com algumas ac6es na ‘sombra’®.

Estes cinco fatores conjugados, a nova lei de educacdo, a nova regulamentacdo do
trabalho, a operacdo de centrais nucleares e a crise de energia, bem como a transi¢do
franquista, serviram de estimulo a transformacédo do trabalho formativo desenvolvido pelas
empresas. Novamente indicavam ou sinalizavam uma reinstitucionalizagdo do setor e, em
particular, da propria politica formativa conduzida pelas empresas do setor. Principalmente
no sentido de implicar a todas as categorias na melhoria de eficiéncia e de produtividade. A
preocupacao e a utilizacdo do termo ‘productividad’ no setor passa a ser uma realidade no
final da década de 70. H& uma maior atengdo aos trabalhos de coordenacdo entre as centrais
produtoras, um cuidado nas atividades de transformacdo e de transmissdo de energia,
evitando quedas de tensdo e apagdes. A distribuicdo vive um momento de intenso
crescimento da demanda por eletricidade e as medidas de seguranga sdo muito mais
requisitadas. As empresas do setor percebem, com clareza, que se transformaram nas
principais personagens no combate a crise de energia e que a sua operacao eficiente, sem
problemas ou dificuldades, era a melhor maneira de alcancar determinados niveis de
rentabilidade e de aceitacdo publica. Como se afirmou naquele comunicado feito em 1989,
em Paris:
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“Se trata no sélo de producir, transportar y distribuir més, sino de hacerlo con
criterios de productividad y abordando nuevas tecnologias. Debe recordarse
que se produce un fuerte incremento de produccion de origen térmico
convencional, al final de la década irrumpe la produccién de origen nuclear y
paralelamente se introduce la técnica de los trabajos en tension (TET), etc.. Se
aflade un dato mas, consecuencia del desenvolvimiento: la humanizacion del
trabajo que se traduce, entre otras manifestaciones, en el mayor impulso que se
asigna a la seguridad [en 1969, UNESA constituye la Asociacdo de Medicina y
Seguridad para la Industria Eléctrica (AMYS)]. Todo esto implica la necesidad
de contar con personal apto para manejar instalaciones complejas que han
exigido cuantiosas inversiones, asi como ofrecer una creciente calidad de
servicio que se adecue al standard de vida de una clientela cada vez mas
exigente” ( Romay y otros. 1989:3).

Consequentemente os Centros de Formacdo das principais empresas efetuaram fortes
investimentos, neste decénio, para a montagem de laboratorios, de aulas oficinas e de
instalacbes para realizar simulacbes de complexas operagdes. Estas instalagOes
possibilitavam apreciar, por exemplo: as manobras em simulador de centrais hidraulicas e
de subestacOes, atestando habilidades concretas; a execucdo concreta e 0 manejo de
instalacOes de alta tensdo, com conexdes de rede, bem como as pequenas centrais e 0s
simuladores eletromecanicos; a deteccdo de anomalias em painel de baixa tensdo; a
operacgdo do simulador oleohidraulico, permitindo interromper a corrente para as praticas de
manutenc¢do; o trabalho nas linhas aéreas em tensdo, possibilitando o seu treinamento com
seguranca; o aparelhamento e o centro de transformacéo, as instalacGes de consumidores e
as medidas elétricas, os automatismos elétricos e os eletronicos, o trabalho em redes e o
grupo mecéanico de ajuste e instrumentacao, todos eles medindo habilidades e tendéncias.

Tudo isto fazia com que a formacédo fosse quase uma formagéo em servico. Reduzia a
exclusividade e importancia da formacdo livresca e tedrica, apesar de utiliza-la
regularmente, combinando-a com a atividade de ensino e aprendizagem simulada e pratica.

Sinteticamente, a orientacdo dada a formacéo técnica e administrativa ja nos anos 80,
era assim comentada em 1989:

“Si el primer impulso para la Formacién, ha venido del desenvolvimiento, el
segundo serd4 motivado por la crisis de la energia, que explota al final del 73,
con las consecuencias de todos conocidas. Superado un primer momento de
perplejidad, se produce un relanzamiento de la actividad bajo el concepto de
formacién continua, que abarca tres areas fundamentales:

- Management;

- Gestion de los Recursos Humanos;

- Técnica, en sus diversas especialidades, con un peso progresivo de la
electronica, la informética y la gestién comercial.”(Romay y otros. 1989:4)

Com estas trés areas em funcionamento passou-se a oferecer e a consolidar campos
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novos de formacdo mais adequados as categorias dos técnicos e dos administrativos. O
campo eletromecanico, todavia, se mantinha como basico para o ingresso de operarios com
oficio, mas, ao longo dos anos 70 e inicio dos 80, foi complementado com cursos
especificos e pontuais.

No entanto, sob o ponto de vista das relagdes organizacionais, a formacao profissional
centralizada, departamentalizada, com critério de consultor interno para estes assuntos, com
status de Direcdo, viveu momentos criticos. Note-se que uma crise seria inevitavel. A
definicdo de um novo publico para participar e sofrer os efeitos de uma politica formativa
implicou num novo conceito de formacdo, o de formacdo continua. Evidentemente, as
dificuldades em executar e colocar em funcionamento as novas orientagdes supunham, por
sua vez, novos momentos problematicos e de crise para os departamentos de formacao.

Estes momentos podem ser representados por meio de alguns desafios enfrentados pelo
servigo de formacéo:

a) envolver na formacdo os titulados, técnicos e administrativos das categorias
superiores;

b) buscar colaboradores externos a empresa;

¢) disputar com a linha ou com outras diretorias a defini¢do e organizagéo dos cursos;

d) ver esgotar-se a politica de ascensao ou promocao.

Se bem que para avaliar, com mais profundidade, estes desafios eu ndo tenha obtido os
documentos das empresas como fonte, creio necessario apresenta-los como me foi confiado
nas entrevistas. Os testemunhos feitos com respeito aos desafios vivenciados e os conflitos
percebidos parecem plausiveis e admissiveis. Vamos a eles.

Abarcar, principalmente, as categorias superiores de Técnicos, Administrativos e,
quando necessério, alguns poucos Titulados, nas questdes de formacdo representava um
desafio. Havia a identificacdo de que a cultura, tradicdo ou um modo de ser destas
categorias tinha muito de um comportamento aristocratico. J& comentei que estas categorias
viam a formacgdo interna conduzida pela empresa como uma atividade que deveria
contemplar os de ‘baixo’, os sem ou de pouca escolarizagdo. Entretanto, o novo cenério
inaugurado na primeira metade da década dos 70, com seus cinco fatores ja& comentados
(nova lei educativa, nova Regulamentacédo, a entrada em operacdo de centrais nucleares, a
crise de energia e a transicdo franquista), impulsionavam na dire¢cdo da mudanca nos de
‘cima’, ou seja, naqueles que dirigem e comandam, ou naqueles que, embora com estas
incumbéncias, ndo sabiam dirigir tampouco comandar (se bem que fossem possuidores de
titulos ou mais escolarizacao).

Os entrevistados contam que seus departamentos de formacdo enfrentaram este
momento. Para tanto, tiveram que insistir nos cursos destinados tanto aos quadros
intermediarios como superiores: temas sobre lideranca, chefias superiores, recursos
humanos e as mais variadas técnicas de management, etc. Contam que necessitaram adotar
duas providéncias como forma de reduzir os conflitos e de reconhecer o status dos de
‘cima’: com raras excecles, 0s professores destes cursos eram externos a empresa € 0
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tempo de convivéncia no curso era intercalado por ‘muita comida’, ‘licor’ e ‘charutos’.
Com base nestas duas medidas, um estilo de trabalho formativo atrativo foi criado para
atender e para modificar a conduta destas categorias profissionais superiores.

Além disto, ao trazer consultores/professores externos, reconhecidos por suas
capacidades, experiéncias e projecdes no campo empresarial, se por um lado poderia ser
entendido como uma solugdo razodvel para abarcar o ‘pessoal de cima’, por outro
implicava em assumir alguns riscos. Risco de por em davida o trabalho e a orientacdo
prestada pelo Departamento na politica formativa. Além deste, o de produzir uma elevagdo
dos custos de formacdo e o de expor as possiveis deficiéncias do Departamento, com base
nas avaliagdes que eram promovidas.

Paralelamente a esta nova acdo formativa, outro procedimento implementado pelos
servicos formativos ao longo da década dos 70 foi o de implicar aos demais Departamentos
e Areas na planificacdo das suas acdes. Isto requeria sua participacdo na identificacdo e
definicdo de prioridades e de necessidades formativas. Esta nova modalidade de gestéo
destes assuntos, no entanto, gerava um conjunto de planos por areas de atuacao (producéo,
exploracdo, distribuigéo e transporte). Consolidava e ampliava, de certa forma, o ‘mercado
interno’ ao qual os servicos de formacdo deveriam atender com 0s mais diversos recursos.
Suas atividades redundavam cada vez mais complexas e decisivas, representando um poder
dentro das empresas.

A implementacdo deste novo modelo de gestdo, evidentemente, ocasionava uma
relativa descentralizacdo de algumas funcGes até entdo centralizadas pelo servico de
formagdo. A difusdo da tematica formativa e a sua disseminagao na estrutura empresarial ao
mesmo tempo em que supunha a crenca de que a “formacdo poderia resolver problemas”,
gerava uma desconfianca do poder de resolucdo dos problemas através das acOes
formativas. Costumava ocorrer de os ‘clientes internos’ tentarem extrapolar suas
solicitacOes, definindo e impondo os planos de formacéo, transformando o servigo ou o
departamento de formacdo em executor de suas vontades. Ou, como no caso das chefias das
unidades produtoras, estas ndo realizavam as atividades de formacdo que haviam sido
deslocadas para a sua linha de producéo.

No entanto, um dos desafios mais sérios foi ver esgotar-se a politica de ascensdo ou
promogdo pela via da formacdo. Chamei a atencdo que na primeira etapa a politica
formativa estava associada a possibilidade de promocéo, servindo como uma motivagao aos
operarios com oficio e como fator de aproximacao estratégica entre o proprio Departamento
de formacdo e os representantes dos trabalhadores. Muitas vezes, com esta aproximagao o
Departamento se sentia apoiado e respaldado nas suas acGes. Na medida em que a
promocdo perdia importancia, o Departamento se viu envolvido em dificuldades.

Na Hidroeléctrica Espafiola estas dificuldades aparentemente comecaram a ser
enfrentadas depois que o Comité de Formacéo e Promocdo, criado em 1970, foi desfeito em
1979. Somente em 1980, com a criacdo de duas comissdes paritarias para tratar dos
assuntos de Promocédo e de Formacao, estas politicas foram sendo separadas. No mesmo
ano, 1980, se aprovou o Plano de Promocé&o que facilitava novos ascensos com repercussao
salarial: a nova orientacdo introduzia novos niveis intermediarios nas categorias
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profissionais com o intuito de reconhecer e estimular o ‘fazer carreira’ na empresa.
Entretanto, se bem que minimamente, se abria espago para a promoc¢do por antiguidade,
mas mantendo a de livre designacdo pelas chefias e dirigentes da empresa como o mais
importante. No caso dos operérios com oficio, as promocles passavam a ser diretas e
colaterais, inclusive possibilitando o traslado as categorias inferiores do grupo técnico.

Na Iberduero e Hidruiia este fendmeno se manifestou ao redor de 1975 por duas
razdes: a diminuicdo das vagas para promocéo e a forte tendéncia de manter inalteravel ou,
inclusive, de reduzir a presenca do subgrupo dos operarios com oficio no plantel das
empresas. Na verdade, estas duas raz0es estavam reguladas pela estrutura da valoracdo dos
postos de trabalho que, de alguma maneira, cristalizava a composicdo dos postos e
conseqiientemente suas retribuicdes. Tudo indica que a alternativa defendida pelo
Departamento de Formacdo, de reconhecer a valorizacdo da pessoa e ndo sé do posto que
ocupava, permitiria a melhoria retributiva e a importancia da formacdo. Neste sentido,
estimulou a possibilidade de promogéo sem a troca de posto de trabalho, premiando assim o
‘rendimento’ ou a experiéncia e o saber adquirido.

Com isto, os desafios que existiam ndo deixaram de impulsionar a formagdo como
politica e como estratégia de consolidacdo do mercado interno das empresas e do setor de
energia elétrica.

De uma parte, o Departamento de Formacéo realizava estudos avaliativos sobre as
politicas sociais postas em execucdo pela Empresa, como foi o caso do Informe sobre
formacion y promocion de H.E., sobre as bases da gestdo de pessoal, através do estudo
Nuevas bases para los instrumentos de gestion del personal utilizados en la empresa de
Hidrufa, ou ainda sobre a planificacdo das aces relativas a politica de pessoal, como era o
caso do Planteamiento de los planes de accion del area de personal también de Hidrufa.
Nestes casos, uma andlise diagnostica da situacdo das empresas era produzida, avaliando
seu desempenho comparativo e relativo ao setor e as outras empresas, definindo critérios de
produtividade, criando indicadores, medindo as possibilidades de reducdo das equipes de
trabalhadores e sugerindo formas mais eficientes de direcdo e gestdo por objetivos e de
conducdo do trabalho, passando pela polivaléncia ou multifuncionalidade.

Por outra parte, embora a politica formativa representasse um custo significativo para
as empresas, algo ao redor de 1% dos gastos em pessoal, mesmo assim era menor do que a
contratagé@o destes servigos formativos externamente. Uma nova fase, entretanto, comecaria
no final da primeira metade dos 80. Romay (1989:9) a confirma afirmando que “el conjunto
de las Empresas Eléctricas dedican a la Formacion unos recursos que superan 1,5% de los
presupostos de personal. En 1987 se impartieron 800.000 horas lectivas, de ellas el 88%
dentro de la jornada laboral.... [que] suponen el 33% de los efectivos de personal del
Sector.”

Se bem que sobre ela ndo nos aventuraremos, a nova fase inaugurada nos 80 foi
corolério da legitimidade e reconhecimento atingidos pelo modelo formativo levado pelas
grandes empresas. Entidades publicas (como o Instituto Nacional del Empleo - INEM) e
privadas (Confederacién Espafiola de las Organizaciones Empresariales - CEOE) se
utilizaram desta experiéncia para conduzir e promover, depois de 1985, a ‘publicizacdo’ da
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formacéo ocupacional e dos estudos das necessidades formativas para o setor elétrico. Para
ISSo a maioria das Empresas do setor firmou convénios de colaboragdo com o INEM, com
centros de ensino secundario e superior e com a Federacion Empresarial de la Industria
Eléctrica, abrindo via de comunicac¢do com o Fondo Social Europeo.

3. Consideracdes finais

Ao analisar-se a evolugdo formativa no setor elétrico espanhol fica evidenciado a
complexidade societal e organizacional na qual ela esta inserida. A implantacdo de uma
politica e de préaticas formativas no interior das grandes organizagdes empresariais do setor
implicou num conjunto de relacBes referentes a estrutura produtiva do setor (tipo de fonte,
alcance da rede de distribuicdo e poténcia das centrais), a regulamentacdo das relacdes
laborais, tanto externa como internamente nas empresas (regulamentacdo do trabalho,
politica de negociacdo, de promocdo e de formacdo profissional) e as concepgdes
formativas formuladas e experimentadas (modelo de gestdo, cenario da formacéo, tipo de
escola formativa, tendéncia pedagdgica e caracteristicas do professorado). Observa-se 0
elevado grau de institucionalidade destas relacdes. Neste sentido, elas ampliam, de forma
significativa, as variaveis que interferem na emergéncia das politicas de formagéo continua,
e buscam aplicar o modelo analitico de Maurice at alli (1987). Chamo a atengdo que muito
mais que atender as necessidades técnicas ou especificamente tecnoldgicas, a politica de
formacgédo continua envolve uma nova dindmica no interior da organizacdo. Necessita
atingir todas as categorias profissionais, incluindo, portanto, as categorias superiores, na
preocupacdo da produtividade da empresa. O referencial basico para esta produtividade é
dado pela comparacdo do rendimento entre as empresas do setor. Requer, por sua vez, a
reforma da politica promocional nas empresas, abrindo passagem para a retribuicdo pessoal
independente do posto ou da categoria profissional. Além disto, desloca a formagéo geral
basica da categoria mais inferior dos operarios para as entidades publicas e concentra 0s
recursos e esforgos destinados a formagdo na montagem de cursos mais breves,
especializados e de negdcios, atendendo preferencialmente as categorias técnicas e
administrativas médias e superiores. Neste sentido, reintroduz uma hierarquia educativa e
uma disputa social que pode fragmentar a organizacdo e segregar seus distintos grupos
profissionais no seu mercado interno de trabalho.

Notas
! Endesa era a empresa publica estatal que atuava prioritariamente na producéo de eletricidade na regido norte e central de
Espanha (Galicia, Castilla de la Mancha, Madri). As outras trés citadas eram empresas privadas de ciclo completo e
atuavam regionalmente no pais. Hidroeléctrica de Catalufia na Catalunha (Barcelona), Iberduero na regido norte-centro
do pais, em especial, o Pais Basco, e Hidroeléctrica Espafiola, na regido leste-centro, compreendendo Valéncia a Madri.
Hoje estas trés Gltimas empresas constituem, ap6s longo processo de concentracdo de empresas, Iberdrola, a maior
empresa privada do setor elétrico espanhol, e Endesa, por sua vez, ap6s ter se tornado a empresa mais importante e
sadia de ciclo completo na Espanha, foi recentemente privatizada. Endesa e Iberdrola sdo os dois gigantes oligopo6lios
de eletricidade existentes na atualidade espanhola.
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“En 1955 se promulga la Ley de Formacién Profesional Industrial, que sustituye la regulacion ain subsistente del
Estatuto de 1928...[...] Se crean las Escuelas de Aprendizaje y Maestria Industrial, una en cada provincia, atendiendo asi
la demanda creciente de cualificaciones profesionales que surge de los processos de industrializacion. [...] Los estudios
se organizaban en tres modalidades: preaprendizaje, a partir de los 12 afios y de dos afios de duracion; aprendizaje, de
tres afios de duracion; y maestria, a partir de los 17 afios y con cuatro afios de duracién.” Conforme CEDEFOP (1994).
El sistema de formacion profesional en Espafia. Madrid. p.28. Ver também a excelente sintese de Gdmez Rodriguez,
F.(1992). “La formacion profesional en Espafia: del Estatuto de 1928 a la L.O.G.S.E.” In Revista espafiola de
Pedagogia. Madrid. N° 192, pp. 341-352.

Os acontecimentos deste processo sdo suficientemente conhecidos: chegada do embaixador dos EE.UU. a Madri (1951),
ingresso na F.A.O. e na O.M.S. (1951), Concordata com a Santa Sé (1953), ingresso na U.N.E.S.C.0.(1953), acordos
com EE.UU. (1953), ingresso nas Nagdes Unidas (1955) e na O.I.T. (1956), entrada na O.C.D.E., no Fundo Monetario
Internacional e no Banco Mundial (1958), visita a Madri do Presidente Eisenhower (1958) e a primeira peticion de
negociaciones com a C.E.E. (1962).

* Chamo a atengdo que os momentos de institucionalizagdo do setor de energia elétrica afetam também a mudanca da base
legal reguladora do sistema de tarifas, a politica de compensacdes e de exploragdo/operagao do setor.

O Diretor do Centro Emilio de Usaola, D. Rodriguez Reyes, comentava que em parte os conflitos da chefia era com os
novos ingressantes. Os rapazes dos anos 60, oriundos dos cursinhos de ingresso, saiam com vontade de ganhar o
mundo. Enfrentavam a chefia, tradicionalmente “gente de palo” e que apresentavam uma certa dose de desconfianga em
relagdo aos saberes tedricos.

Por volta deste periodo, Font relata que “o Presidente do Grupo Hidrufia comentava: ‘estou falando com os sindicatos
na sombra’. Tal fato produzia um impacto muito forte e projetava uma nova cultura empresarial mais aberta. [...] 0
Diretor de RRHH passa a desempenhar o cargo de Diretor de Pessoal mesmo sendo reconhecido como ‘socialista’ ou
‘progressista’. [...] mas o nucleo do problema estava nas relagdes de trabalho...”

5
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