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-Resumo

Neste artigo procura-se sistematizar algumas das idéias apresentadas nos
textos que compdem este nimero da RAUSP. Focando mais especificamente
a questdo das mudangas no sistema de gestfio de empresas, consideradas
inovadoras do ponto de vista tecnolégico e organizacional, procurou-se
identificar tragos comuns a essas empresas; para tanto, recorreu-se a estudos
de casos em alguns setores, situados em diferentes regides do pafs. O
potencial explicativo da utilizagdo de conceitos como cultura organizacional,
cultura de grupos € discutido no texto.
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INTRODUCAO

Os artigos apresentados neste nimero da Revista pro-
curaram reunir defensores de uma nova ordem das coisas,
discutindo as mudangas possiveis ou desejdveis no tecido
da sociedade brasileira, nas formas de gestdio, nas relagdes
entre os grupos sociais; ou, ainda, mudangas em termos
tedricos conceituais com o desenvolvimento de novos en-
foques para andlise destas questdes.

A entrada do Brasil na década de 90 foi marcada, des-
de os seus primeiros meses, por mudangas politicas,
econdmicas e sociais que impactaram diferencialmente os
vérios segmentos da sociedade. Algumas questdes como
competitividade, tecnologia, flexibilidade, modernizagdo
negociada tornaram-se quase que palavras de ordem, acen-
dendo debates.

Em um cendrio de mudangas, no qual a competitivi-
dade das empresas no mercado internacional parece ndo
mais ser assegurada prioritariamente por incentivos fiscais
¢, no mercado interno, pelos mecanismos protecionistas, 0
potencial competitivo dos diferentes blocos empresariais
tenderia a no mais se ancorar nos instrumentos de pressdo
e lobby politico (a chamada competitividade externa), mas
na eficiéncia empresarial.

Entre os fatores propulsionadores dessa competitivi-
dade, o desenvolvimento tecnoldgico aparece em primeiro
plano, mas ¢ mencionada com maior freqiiéncia a emergén-
cia de novos formatos organizacionais.

O artigo de Jacques Marcovitch, que integra este
niimero da RAUSP, observa como a necessidade de investir
em pesquisa e desenvolvimento constitui escolha estratégi-
ca que corresponde a vontade das empresas de se engajar
em setores econdmicos em crescimento, numa competigiio
tecnolégica e comercial. Segundo o autor, "novas tecnolo-
gias corroem, equalizam ou propulsionam a vantagem com-
parativa de uma empresa — garantem a sobrevivéncia ou
condenam ao desaparecimento”. Trabalhando um quadro
sobre empresas que constituem ithas de moderniza¢io em
diferentes setores de atividade, ou seja, atuando em dife-
rentes nichos de mercado, com processos de trabatho diver-
sos e de diferentes naturezas juridicas (estatais, privadas
nacionais e multinacionais), Marcovitch observa os condi-
cionantes relativos & competitividade e as estratégias tec-
noldgicas. Menciona as politicas de gestdo de recursos
humanos, relacionando as questdes de qualificagdo e capa-
citagfo.

A busca de modelos de gestdo, que viabilizem novas
formas de interagdo entre os individuos, as categorias pro-
fissionais e a organizago, surge com maior prioridade no
discurso, € mesmo na prética, de diversas empresas. Essa
busca € motivada pela observagfo de que a simples imple-
mentaglo de instrumentos pontuais de gestio da forga de
trabalho (muitas vezes importados ¢ mal traduzidos) nio
provoca as mudangas desejadas nos padrdes de relagdes de
trabalho.

E nesse contexto, de se pensar novas formas de relagfio
entre as pessoas, entre categorias sociais e a empresa, que
temas como identidade, cultura, sfo recuperados da Psico-

logia, da Antropologia e retrabalhados no espago organiza-
cional. E possivel se pensar numa cultura de empresa, ou
numa cultura profissional, ou mesmo numa cultura de
classe? .

Os artigos de Peter Spink, Maurice Thévenet,
Frangoise Belle e Marlene Catarina Melo discutem essas
questdes sob diferentes perspectivas tedrico-metodolégicas.

Neste texto procuraremos recuperar algumas das idéias
desses autores e de outros pesquisadores que vém traba-
lhando sobre essas temdticas, propondo algumas inda-
gactes: Como as empresas consideradas mais inovadoras
do ponto de vista tecnolégico e organizacional vém traba-
lhando essas questdes? E como as diferentes categorias
profissionais se colocam frente a elas? A elaboragfio de um
referencial conceitual, incorporando a andlise da cultura,
auxilia no entendimento dessas questdes? E, por fim, 0 que
isso representa em relagio ao conjunto da sociedade:
excegoes, ilhas de modernidade, ou tendéncias para o de-
senvolvimento brasileiro?

GESTAQO E CONTROLE DA FORCA DE
TRABALHO: CULTURA DE EMPRESA
E CULTURA PROFISSIONAL

Em trabalho recente, Dankbaar & Hertog (1989), anali-
sando pesquisas realizadas na Europa sobre a temdtica do
trabalho, na dltima década, observam que elas partem de
duas raizes tedricas distintas: uma, fundamentada na tra-
di¢do marxista (¢ mais recentemente na obra de Braver-
man) e, outra, no enfoque sécio-técnico desenvolvido no
Tavistock Institute of Human Relations.

Partindo de perspectivas tedricas bastante diversas, os
dois enfoques concedem particular aten¢do a organizagdo
da produgo. Os pesquisadores do enfoque sobre processo
de trabalho desenvolvem sua andlise a partir das relagdes
— entre classes, identificando e qualificando o conflito en-
tre capital e trabalho no interior do sistema produtivo. Para
os pesquisadores da escola s6cio-técnica, o foco da andlise
é a organizagio e sua sobrevivéncia num ambiente em mu-
dangas, nfo importando se esse ambiente é capitalista ou
socialista®,

A diferenga entre os dois enfoques, segundo os au-
tores, pode ser melhor clarificada observando-se o signifi-
cado do conceito de controle. A partir da andlise de
relagdes de classe, o enfoque sobre processo de trabalho
afirma que o controle existe, pois os interesses dos adminis-
tradores s3o antagdnicos aos dos trabalhadores (o tayloris-
mo ¢é concebido como a forma por exceléncia de organizar
o trabalho para obter este controle). Segundo o enfoque
s6cio-técnico, o controle deriva das necessidades de sobre-
vivéncia da organiza¢io — € o processo de produgio que
tem de ser controlado € n3o necessariamente os trabalha-
dores. O controle nfo precisa ser centralizado, pelo
contrdrio, em organizagdes bem-estruturadas os trabalha-
dores, em todos os niveis, devem ter possibilidades de con-
trole. Ou seja, o controle significa a habilidade da organi-
zagdo para reagir adequadamente aos sinais vindos do
ambiente — a sobrevivéncia, num ambiente capitalista, im-
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plica que uma certa taxa de lucro deva ser alcangada, mas
ndo implica, a priori, qualquer forma de organizagdo do
trabalho.

Retomando o argumento de Margrin (1976), segundo o
qual a divisfo do trabalho e subseqiiente especializa¢do dos
trabalhadores nfio era necessdria por razdes econdmicas,
mas para manter o poder da classe capitalista sobre a traba-
lhadora, alguns dos tedricos do enfoque do processo de tra-
balho argumentam que o design participativo e sicio-
técnico, criando cargos mais complexos, poderia ser
possivel do ponto de vista estritamente econdmico, mas im-
possivel sob condi¢des capitalistas, uma vez que minaria o
poder do capital.

Entretanto, muitos dos pesquisadores e, principal-
mente, consultores da sindicatos e associagdes de emprega-
dos ao se defrontarem com a prética cotidiana das organi-
zagoes modificam o foco de suas atengOes; a questdio niio €
discutir simplesmente o poder associado a posigdes como
capital ou trabalho, mas o poder associado a posi¢des em
uma empresa especifica. Nio se preocupam tanto com 0
poder abstrato do capital em impedir melhorias na quali-
dade do trabalho, porque isso pode e & feito; a questdio mais
séria refere-se A possibilidade de diferentes grupos (geren-
ciais) dentro da organizagfio apropriarem-se dos beneficios
ocasionados pelas mudangas organizacionais, ou mesmo
impedirem tais mudangas para preservar suas posi¢des®.

As diferengas entre os dois enfoques permanecem,
com os pesquisadores da escola socio-técnica enfatizando
as possibilidades cooperativas entre os subsistemas geren-
cial e operacional, enquanto os da teoria do processo de tra-
balho mostram que 0 mesmo processo de cooperagdo é
também um processo de troca, uma relagdo assalariada,
com tragos necessariamente antagdnicos.

A categorizag¢fio proposta por Dankbaar & Hertog, ape-
sar de seu inegdvel valor heuristico, € evidentemente sim-
plificadora. Nos iltimos anos, os pensadores marxistas
vém retrabalhando estas questdes, avangando além da
andlise proposta por Braverman. Em estudo recente, Loj-
kine, discutindo mudangas no perfil da classe operaria, ob-
serva a necessidade de reflexfio sobre as divisdes e cliva-
gens nas classes sociais apds a revolugdo de informética:
"Por isso mesmo, a revolugiio informacional nfo significa o
dobrar dos sinos sobre a classe operaria. Ela destréi o cli-
ché de uma inteira arquitetura social em que a metifora do
castelo feudal visava encerrar em fortalezas inexpugniveis
operdrios, empregados e engenheiros. A informatizagio da
produgio material e dos servigos, com efeito, instaura pas-
sarelas e continuidades entre trabalhadores intelectuais e
trabalhadores de produgio material. A autonomia operdria
pode entdo suceder uma verdadeira cooperagiio entre
operdrios, técnicos e engenheiros na luta contra a domi-
nagdo de critérios de gestdo que se revelam hoje incapazes
de avaliar as potencialidades da revolugfio informacional”
(Lojkine, 1990).

Quais seriam, entdo, 0s novos critérios e formatos de
gestdo, e como os diferentes segmentos sociais se posicio-
nam frente a eles?

Estudos realizados em paises desenvolvidos, ou em de-

senvolvimento, mostram que, em setores de alta tecnologia,
as mudangas de cardter tecnoldgico vém ocorrendo acom-
panhadas por mudangas de cariter organizacional: nos sis-
temas de informag#o, no desenho da estrutura organizacio-
nal, nas formas de gestio e perfil de qualificagiio dos
empregados (Peres, 1983)6),

Em empresas desses setores as relagdes de poder entre
os quadros diretivos e 0s quadros operacionais assumem
contornos diversos ¢ as formas de controle tendem a ndo
ser mais coercitivas, disciplinadoras ou, ainda, remunerati-
vas, mas primordialmente simbélicas. Ou seja, privilegia-
se 0 uso de formas de controle internalizadas pelos in-
dividuos.

Neste contexto, a proposta de se trabalhar com a
questio da cultura organizacional aparece como muito
atraente, tanto para pesquisadores como para profissionais
de empresa.

O artigo de Peter Spink, jé citado, coloca que a prépria
emergéncia (que alguns atribuem a um modismo) do con-
ceito de cultura demonstra como o referencial conceitual
sobre organizagdes tem se mostrado insuficiente para
apreender a realidade empresarial do mundo atual..

A situagfio de turbuléncias externas e de mudangas in-
ternas enfrentadas pelas empresas, como mudangas nas for-
mas de organizar o trabalho, tanto do ponto de vista técni-
co, como social, nas formas de controle, nas relagdes de
poder, tudo isso transforma o universo gerencial num ver-
dadeiro mangue, na expressdo de Spink. Decorre daf a
preocupagiio com a questdo de cultura organizacional.

Os conceitos de cultura organizacional mais usual-
mente encontrados na literatura v3o desde o "conjunto de
concepgdes, normas e valores submersos 2 vida de uma or-
ganizacdo e que devem ser comunicados a seus membros
através de formas simbdlicas tangiveis" (Beyer & Trice,
1986), até a proposta conceitual mais elaborada de Schein,
que diz ser um "conjunto de pressupostos bésicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptagfio externa ¢ inte-
gracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para ser
considerados vilidos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagfio a es-
ses problemas” (Schein, 1986)@.

Na opinifio de Schein e de outros autores, o conjunto
de pessoas que forma a organizagio é responsdvel pela for-
mag3o da cultura, pela criagio do conjunto de pressupos-
tos basicos e por sua transformagfio. Entretanto, 0 mesmo
autor atribui especial importancia ao papel dos fundadores
da organizag@o no processo de moldar seus padrdes cultu-
rais. Os primeiros lideres, ao desenvolver formas préprias
para equacionar os problemas da organizag3o, acabam por
imprimir sua visdo de mundo aos demais, ¢ também a sua
visdo das fungBes que ela deva desempenhar. Depois dos
fundadores, os gerentes profissionais também desempe-
nham este papel. Ou seja, apesar de todos 0s membros se-
rem iguais no processo de criagdo e modelagem da cultura,
uns sio mais semelhantes do que os outros; alguns produ-
zem ¢ internalizam os padrdes culturais de uma organi-
zacao, outros nela s3o socializados e a internalizam.
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Maurice Thévenet, em seu artigo, utiliza também o re-
ferencial conceitual de Schein, colocando que o conceito de
cultura possibilita discutir a relagfo individuo/organizacfio
em critérios fundamentados mais na coeréncia do que na
padroniza¢do. Desenvolve também proposta metodolégica
para investigar a cultura de uma organizagdo, propondo
uma auditoria de cultura.

Em trabalho anterior haviamos apontado a necessidade
de politizar o conceito de cultura, incorporando a dimensio
do poder, intrinseca aos sistemas simbdlicos, em seu papel
de legitimagdo da ordem vigente e ocultamente das relagdes
de dominag3o. “Cultura organizacional é um conjunto de
valores ¢ pressupostos bésicos, expressos em elementos
simbélicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir sig-
nificagGes, construir a identidade organizacional, tanto
agem como elementos de comunicagfio e consenso, cOmo
ocultam ¢ instrumentalizam as relagdes de dominagdo
(Fleury, 1989).

Dentro desse quadro, é possivel pensar-se em uma
tinica cultura de empresa ou em vdrias culturas regionais,
cujo recorte principal pode ser o da classe social, na tra-
di¢do marxista apontada por Dankbaar & Hertog, ou o re-
corte profissional, ocupacional, sexual?

Os artigos de Frangoise Belle e Marlene Catarina
Melo, também publicados neste numero da Revista de Ad-
ministra¢do, discutem, respectivamente, 0 recorte sexual e
o profissional. Introduzem, ainda, outro autor importante
em seu percurso tedrico: Reynaud Sainsaulieu.

Sainsaulieu em seu livro Lidentité au travail (1985)
convida a pesquisar, além dos valores comuns A organi-
zagdo (ou o texto dominante na expressdo de Peter Spink),
também as outras identidades. A empresa, segundo o autor,
¢ um tecido de subgrupos que possuem as suas formas
préprias de representagdo, uma relagfio peculiar para com a
empresa ¢ o trabalho, a sua maneira de encarar a vida na or-
ganizagiio, um patrimdnio comum de experiéncias®.

Sainsaulieu questiona a existéncia de uma cultura cor-
porativa tdo forte que recobriria 0s campos de represen-
tagdo e de valores da maioria dos membros da organizagdo.
Isso, segundo o autor, fere a leitura das relagdes an-
tagdnicas entre classes e interesses de grupos que se mani-
festam nas reivindicagdes sindicais e profissionais. Dis-
cute, ainda, a possibilidade da existéncia de um projeto de
empresa realmente partilhado por todos. E, por fim, a pos-
sibilidade de pensar a empresa como uma institai¢io social
produtora de sociabilidade, de identidade especifica no seio
de uma sociedade. Em outras palavras, a empresa como
uma organiza¢do estruturada de representacdes, valores,
normas e simbolos, cuja l6gica interna seja suficientemente
independente de outras instituigdes como familia, Estado,
escola ou religifio, o que faria supor mecanismos de apren-
dizagem, de transmissdo, de controle e de difusdo de cultu-
ra, no s6 internamente, mas também sobre a sociedade ex-
terna®. Como conciliar tais preocupagdes com os objetivos
econdmicos e técnicos na produgfio?

Os pontos levantados por Sainsaulien em seus co-
mentdrios criticos do conceito de cultura organizacional,
em termos de possibilidades de internaliza¢@o do controle e

da criagdio de um corpo inico de representagdes, mostram
que estes podem ser vistos como muitos graos de sal.

Sob o mesmo enfoque, o artigo de Frangoise Belle co-
loca a questdio do que € ser mulher (pesquisou mulheres en-
genheiras ¢ gerentes em empresas de tecnologia de ponta)
num universo masculino. Por sua vez, Marlene Catarina
Melo discute o que € ser operario num universo de trabalho
definido pelo empresério e gerentes de organizag3o.

A criagfio de uma cultura realmente forte, de um texto
tinico que superasse os recortes de classe, profissdo, sexo,
pode ser um objetivo almejado pelo corpo diretivo da em-
presa, mas, na defini¢do de suas politicas e préticas geren-
ciais, as diferengas tém de ser contempladas.

Quais seriam os parametros bdsicos dessas politicas e
préticas gerenciais? Trés pontos aparecem como impor-
tantes:

* estabilizacd0 da forga de trabalho, envolvendo os varios
niveis de empregados: operacionais, técnicos, gerenciais;

» qualificag3o e desenvolvimento do quadro de emprega-
dos, principalmente das categorias consideradas chaves
para a empresa;

» comunicagdo e criagio de sistemas de gestdo mais parti-
cipativos.

Operacionalizando esses pontos nas diferentes praticas
de captagio, treinamento, encarreiramento, remuneragio,
ter-se-ia como objetivo desenvolver uma cultura forte e
consistente de empresa ou, pelo menos, negociada entre as
varias categorias.

Recuperando tecnoldgica e organizacionalmente al-
guns estudos de setores mais avangados, procuraremos dis-
cutir como isso vem ocorrendo na prética cotidiana de em-
presas brasileiras.

NOVAS FORMAS DE GESTAQ DE PESSOAL
EM DIFERENTES SETORES DE ATIVIDADE

Desde os primérdios da industrializagdo brasileira, a
gestdo de pessoal foi relegada a plano secunddrio, pois a
mao-de-obra foi sempre considerada recurso abundante e
barato, facilmente encontrivel e substituivel no mercado™,

Dois eixos marcaram a defini¢io dos modelos de
gestdo de recursos humanos nas empresas brasileiras: o dis-
ciplinamento da forga de trabalho ¢ a concessio de be-
neficios, apresentados sempre como diddivas de um Estado
protetor, legislando a favor dos trabalhadores, ou de um
patrdo paternal,

As mudangas nas condigdes de trabalho, ou nas
relagdes de trabalho, geralmente nfio sdo apresentadas
como resultado de lutas e conquistas dos trabalhadores (as
comissoes de fabrica, introduzidas em alguns setores indus-
triais nos anos 80, talvez sejam excecdio). Aspectos ligados
a qualificagfio, desenvolvimento e participa¢do dos traba-
lhadores sempre tiveram importincia secunddria, dada in-
clusive a prépria rotatividade de pessoal.

A organizagdo das dreas de gestfio de pessoal das em-
presas brasileiras seguiu, em grande parte, o modelo intro-
duzido pelas empresas multinacionais na década de 50. As-
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sim, muitas das prdticas e dos instrumentos de gestio foram
implantados sem a necesséria tradu¢fio ¢ adaptagio, repro-
duzindo os modismos de forma inconsistente com as de-
mais diretrizes e com as relagoes de poder vigentes nas em-
presas (¢ o caso de certos programas de treinamento
comportamental, na década de 70, ou mesmo dos Circulos
de Controle de Qualidade na década de 80).

Frente a esse quadro, que sofre evidentemente de ex-
cessivas generalizagbes, ndo dando conta das especifici-
dades regionais € setoriais, certas tendéncias de mudangas
podem ser observadas em setores tecnologicamente mais
avangados. Para discuti-las recorremos a alguns estudos de
caso realizados em diferentes setores de atividade. Apre-
sentaremos, inicialmente, uma pesquisa por nds realizada
em empresas do setor de telecomunicagdes ¢ informdtica
(Fleury, MT, 1990) e cotcjaremos algumas de suas con-
clusdes com aquelas levantadas por Ruas, Antunes &
Roese (1990) em empresas gadchas do setor metal-
mecanico e por Guimaries & Agier (1990) em empresas do
setor petroquimico baiano. Estes trabalhos, de certa forma,
complementam a pesquisa realizada por Melo
(siderdrgico).

No setor de telecomunicagbes e informética o trago
mais importante € a utilizagdo de novas tecnologias. A evo-
Iugdio rdpida de tecnologias de base microeletronica, asso-
ciada ao processo de competi¢do internacional, tem tornado
curtos os ciclos de vida dos produtos, exigindo grandes es-
for¢os nas areas de desenvolvimento e projeto de produto,
assim como qualidade e produtividade a nivel do processo
de produgdo.

Nas quatro empresas, por nds pesquisadas, as princi-
pais linhas de produtos (componentes para computadores,
periféricos, trépicos, controladores 16gicos programadveis)
sdo feitas para o mercado interno; o principal requisito para
competir neste mercado &, segundo opinido de diretores en-
trevistados, a qualidade do produto. O fator prego ndo foi
considerado como primordial por qualquer das empresas
em fungiio do segmento de mercado no qual atuam que, en-
tre outros aspectos, foi protegido pelas politicas governa-
mentais até o ano de 1990.

Procurando implantar o que denominam de filosofia de
qualidade, essas empresas vém investindo nas areas de ad-
ministragio de produgfo, engenharia e pesquisa e desenvol-
vimento.

Em termos de introdugio de novas técnicas de organi-
zagllo de trabalho, apenas uma empresa introduziu o siste-
ma just-in-time € controle estatistico de processo; as demais
tém intengdo de introduzi-lo, quando o processo produtivo
estiver implantado de forma mais definitiva.

As mudangas mais significativas v@m ocorrendo na
drea de informatica, criando-se, nessas empresas, sistemas
de informagtes computadorizados.

A preocupagdo com a elaboragio de estratégias consis-
tentes para gestdo de recursos humanos levou as empresas
pesquisadas a formulagdo de documentos formais, explici-
tando suas principais diretrizes quanto a essa questfo.

Nos vérios documentos consultados foi possivel obser-
var alguns tragos comuns, como a énfase em captar, desen-

volver ¢ manter na organizagio o chamado individuo em-
preendedor. Para tanto, as empresas propdem-se a criar
condigdes de valorizar esse individuo, investir no seu po-
tencial, remuneré-lo de forma atraente, premiando o seu de-
sempenho. Propdem, também, criar um clima participativo,
com canais de comunicagdo entre os vérios niveis
hierdrquicos, buscando gerar o comprometimento com 08
objetivos organizacionais.

A categoria profissional fundamental para esse tipo de
empresa é a de técnicos, principalmente aqueles de nivel
superior. Os individuos empreendedores, tdo valorizados,
pertencem, em primeiro lugar, a essa categoria e, em segun-
do, 2 categoria gerencial.

Esses individuos s@o recrutados nas melhores escolas
de engenharia ou, nos casos dos técnicos de nivel médio,
nas melhores escolas técnicas. Duas das empresas investem
significativamente na criagdo de uma imagem nas escolas,
como empresas produtoras de tecnologia nacional. Essas
pessoas passam por programas de trainees, com duragdo
aproximada de um ano, enquanto rodiziam pelas vérias
dreas da empresa, participando de cursos € semindrios téc-
nicos.

Outra estratégia adotada pelas empresas € a de captar
esses profissionais seniors em institutos de pesquisa ou em
outras empresas (0 chamado caso de pirataria, isto é, rou-
bo de profissionais de uma concorrente pela outra).

Uma das empresas pesquisadas assumiu essa estraté-
gia, procurando recrutar pessoas qualificadas, isto é, técni-
cos de alto nivel, investindo menos em seu desenvolvimen-
to, pois o risco de perdé-los € alto. Segundo depoimento do
diretor de RH, nos meses de abril, maio ¢ junho chegam a
perder trés pessoas por semana na drea de pesquisa ¢ desen-
volvimento; perderam até chefes de projeto, comprometen-
do toda a sua realizagfio. A empresa pesquisada pertence a
um forte grupo nacional, que atua nas dreas de eletronica,
informatica e telecomunicagdes, ¢ vem crescendo significa-
tivamente nos iltimos anos, com a incorporagiio de novas
unidades. Apesar disso, vem enfrentando sérios problemas
para criar uma cultura participativa. A op¢fo adotada tem
sido a de investir no quadro gerencial, através de programas
de treinamento e desenvolvimento, de planos salariais e be-
neficios, que o diferencia dos demais (recebem 80% dos re-
cursos dispendidos em treinamento).

Nas demais empresas a categoria técnica é privilegiada
em termos dos investimentos em trcinamento (cerca de
50% dos recursos gastos com treinamento sdo dirigidos
para essa categoria). Participam de cursos, semindrios, visi-
tas, estagios e, no caso de profissionais de nivel superior,
de viagens para o exterior. Estas empresas introduziram
também a chamada carreira em Y, ou seja, a partir de cer-
to posto o individuo pode seguir carreira técnica ou carreira
gerencial, com niveis compativeis de remuneragdo ¢ van-
tagens.

A categoria gerencial €, a seguir, a que recebe maiores
investimentos em treinamento através dos chamados pro-
gramas de desenvolvimento gerencial. Como essa categoria
€, preferencialmente, recrutada internamente 2 organizagao,
a identificagdo de individuos com bom potencial € o seu de-
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senvolvimento & estratégia comumente utilizada por essas

empresas. Os programas de capacitagio gerencial s3o mais

de natureza comportamental do que técnica (estilos de lide-

ranga, relagdes interpessoais, instrumentos gerenciais) e

visam, em iltima instincia, formar ou reforgar a cultura

corporativa.

No que se refere as categorias operacionais (que nesse
tipo de empresa nfo apresentam um peso muito significativo
noconjunto da forga de trabalho —em torno de 20% a 30%), 0
recrutamento € feito no préprio mercado de trabalho local. O
treinamento principal desses trabalhadores é do tipo on the
Jjob. Com aintrodugdo dos programas de qualidade, as empre-
sascomegaram ainvestir mais no treinamento desses trabalha-
dores, tanto de natureza técnica como comportamental®), Isso
ocorreu também por ocasido da introdugdo do just-in-time em
uma das empresas pesquisadas. Essa empresa vem investin-
do, também, na formag#o de operadores polivalentes, visando
diminuir tempos de parada nas linhas de produgfo; consegui-
ram reduzir esses tempos de parada, de até meia hora, para
apenas poucos minutos.

Apesar da categoria operacional ndo ser, de forma al-
guma, considerada estratégica, essas empresas vém inves-
tindo na estabilidade do quadro de pessoal. Procuram re-
munerar seus empregados com salérios superiores aos do
mercado, proporcionando beneficios considerados como
normas: assisténcia médica, alimentagdo, transporte. Tém
planos de carreira para os cargos operacionais, com linhas
de ascensfo definidas.

Outro aspecto interessante € que essas empresas vém
modemizando seus sistemas de comunicagdo interna, atra-
vés dos mais diversos esquemas: formagfo de grupos para
discussdo ¢ encaminhamento de problemas, adaptacdo de
estratégias desenvolvidas por empresas americanas denomi-
nadas, por exemplo, de mesa redonda, reunindo gerentes ¢
empregados para debaterem problemas; ou de canal livre,
no qual o empregado pode solicitar entrevista com pessoas
de qualquer nivel hierdrquico.

Segundo ainda os depoimentos dos entrevistados, esse
. conjunto de politicas de recursos humanos vem garantindo
a essas empresas boas relagdes com os sindicatos das cate-
gorias profissionais. Em sintese, os principais tragos en-
contrados nesse grupo de empresas s30 Os seguintes:

+ SAo empresas que buscam a inovagfo através do desen-
volvimento tecnolégico, da organizagdo do trabalho,
procurando responder rapidamente as mudangas no am-
biente e cujo principal requisito para competir no merca-
do € a qualidade de seus produtos.

+ As politicas para gestdo de recursos humanos sio defini-
das consistentemente com essas estratégias, procurando
valorizar primordialmente os seus técnicos, seu corpo ge-

rencial e, o que de certa forma é raro em empresas brasi- -

leiras, 0 seu quadro operacional®,

Essa valorizag#o vai além do discurso formal e é traduzi-
da em politicas ¢ priticas gerenciais de treinamento e de-
senvolvimento, nos planos de carreira, saldrios e be-
neficios, procurando nfo s6 captar pessoas de bom nivel,
mas, principalmente, manté-las na organizagfio; essas
politicas incluem também as categorias operacionais.

» Objetivando criar uma cultura mais participativa, de
maior comprometimento de todos com a organizagdo, in-
vestem em sistemas de comunica¢io que propiciem um
clima favordvel. Investem também no relacionamento
com os sindicatos procurando monitorar 0s Pprocessos
conflituosos.

» O foco central das politicas de recursos humanos sdo os
profissionais técnico ¢ gerencial. S#o eles 0 alvo dos inves-
timentos organizacionais, avaliados por seus desempe-
nhos. A fixa¢fio, 0 comprometimento desses individuos
com a organizag¢io s30 cruciais para as empresas que mo-
nitoram ¢ temem a rotatividade de pessoal.

 As empresas, entretanto, t€m consciéncia de que essa é
uma identificagdo negociada, pois, principalmente no
caso dos profissionais técnicos de nivel superior, o in-
dividuo sente-se, em primeiro lugar, engenheiro e, de-
pois, da empresa X.

 De forma secunddria, essas politicas e praticas de recur-
sos humanos voltam-se para as categorias operacionais.
As tentativas ai caminham no sentido de que a identidade
corporativa recubra a identidade de classe.

O estudo realizado por Ruas et alii (1990), em trés em-
presas gatichas do setor metal-mecénico, discute os impac-
tos da difusdo do chamado modelo japonés de gestdo e or-
ganizag#o da produgio sobre as relagdes de trabalho.

A implantag3o do sistema just-in-time (compreendendo
técnicas diversas como Kanban, TQC, CCQ, Tecnologia de
Grupo, Perda Zero) exigiu mudangas nas formas de gestfio
da forga de trabalho, visando criar uma situagdo de mobili-
zaglo e participagdo dos operdrios com relag@o aos objeti-
vos da empresa.

Entre as principais mudangas nos padrdes de gestdo da
forga de trabalho, os autores destacam a estabilizagiio da
mao-de-obra, principalmente para as fungdes estratégicas;
politicas diferenciadas de beneficios (diretos ou indiretos);
valorizagdo profissional; cria¢fio de canais de comunicagdo
€ programas motivacionais.

Ruas et alii ressaltam, também, o cardter inovador des-
sas formas de gestio quando comparadas com o padriio co-
mumente encontrado nas empresas brasileiras.

Mostram como, através da implantagdo do sistema
just-in-time, hA uma interioriza¢o do controle por parte
dos operdrios, o qual deixa de ser explicitamente coercitivo
como no sistema taylorista-fordista e toma-se mais trans-
parente com as falhas, perdas e problemas facilmente de-
tectiveis.

Daf a grande preocupag¢io da geréncia em socializar os
operdrios na cultura da empresa. Isso ocorre numa acei-
tagdo negociada, na qual os operérios estfio trocando (de
forma mais ou menos consciente) estabilidade e beneficios
diferenciados por assumirem e comprometerem-se com 0s
objetivos da empresa.

Interessante informagio foi levantada por Ruas et alii,
com referéncia a uma das empresas pesquisadas, a qual tem
uma unidade produtiva em Canoas (RS) e outra em S3o
Bernardo do Campo (SP). Essa empresa implantou o just-
in-time somente na unidade gadcha: em S#o Bernardo do
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Campo, prevendo a resisténcia do Sindicato dos Me-
taldrgicos, optou por investir em mudangas na parte fisica
do sistema produtivo (lay out, criagdo de miniusinas) ao in-
vés de introduzir o just-in-time explicitamente, Essa resis-
téncia encontra seus argumentos mais fortes nos aspectos li-
gados ao processo de trabalho: ritmo, forma de controle,
além de, também, referir-se as estratégias de envolvimento
e comprometimento dos empregados com a gestfio da em-
presa. Em outras palavras, o envolvimento na cultura da
empresa poderia colocar em choque a cultura profissional
que, no caso dos metaliirgicos paulistas, ¢ bem desenvolvi-
da.

O texto de Guimardes & Agier (1989), sobre os traba-
lhadores do pélo petroquimico baiano, dando continuidade
a estudos ja apresentados por esses autores, sobre o tema,
discute com maior profundidade a questdio da cultura de
empresa versus cultura do trabalho e identidade da classe
operdria, privilegiando o ponto de vista do trabalhador.

Como nos casos apresentados anteriormente (empresas
do setor de telecomunicagdes ¢ informdtica e empresas do
setor metal-mecanico), as empresas do pélo petroquimico
baiano apresentam modernas praticas de gestdo de pessoal;
os parametros bésicos de suas politicas sdo maior estabili-
dade de emprego, carreira ¢ beneficios diferenciados.

Os autores focalizam mais atentamente os trabalhadores
técnicos de nivel médio, os trabalhadores com carreira, e des-
cutem sua identidade profissional e a prépria identidade de
classe, contrapondo-os a duas outras categorias: 0s engenhei-
ros, detentores da qualifica¢3o, corporificada no titulo, € os
trabalhadores semiqualificados, sem carreira.

Se a cultura da empresa reflete certos requisitos tec-
nolégicos gerenciais, a cultura do trabalho, segundo Gui-
mardes & Agier, forjada no cotidiano das relagdes sociais,
tem dois pontos fundamentais: o perigo e a responsabili-
dade. Explorando os requisitos concretos impostos pelas
condig¢des do processo de trabalho, os autores discutem as
representagdes simbdlicas feitas pelos trabalhadores. Ha-
bilidades técnicas, experiéncias praticas, disciplina, con-
fianga sfo legitimadas nas empresas pela carreira desses
trabalhadores. O diploma, que garante o ingresso 2 car-
reira, diferencia esses trabalhadores dos semiqualificados,
aqueles sem carreira. E o tipo de diploma que os diferen-
cia, também — da categoria superior — os engenheiros,
que detém as posi¢des de comando.

Numa identidade construida em conflito, esses traba-
lhadores, em certos momentos, autodenominam-se de
pedes, indicando, na interpretagio de Guimardes & Agier,
saberem-s¢ comandados mas, a0 mesmo tempo, demons-
trando certa rebeldia pelo mando.

COMENTARIOS FINAIS

Os trés estudos de caso, expostos neste artigo, em se-
tores e regides bastante diferenciados entre si, apresentando
como denominador comum a importincia dada ao desen-
volvimento tecnolégico e organizacional, 3s politicas e
préticas mais modernas de gestfio da forga de trabalho, pos-
sibilitam algumas andlises ¢ comentdrios.

Um dos objetivos das empresas pesquisadas é formar
uma forte cultura corporativa, forjada no enfrentamento dos
problemas externos e nas formas de integragao interna; para
isso, o desenvolvimento de politicas de gestdo que viabili-
zem a integragfio e o comprometimento do conjunto de em-
pregados é essenciald®,

Nos trés casos apresentados os autores ressaltam o
quanto essas praticas de gestdo, fundamentadas na estabi-
lidade, qualificag8o, beneficios, comunicagdo, diferem do
padrio comumente encontrado na maioria das empresas
brasileiras. Ou seja, os empregados deixam de ser consi-
derados recursos abundantes, facilmente encontriveis e
substituiveis no mercado, passando a ser gerenciados como
recursos importantes da empresa.

Nesse contexto, socializar os empregados nos padrdes
basicos da cultura da empresa, de modo a recobrir as cultu-
ras profissionais e de classe, ¢ uma das metas (ndo explici-
tadas) dessas modernas praticas de gesto.

Entretanto, como apontado anteriormente, a cultura de
uma organiza¢io n3o expressa apenas formas comuns de
comunicagiio € consenso, mas também, relagdes de poder.
E em maior ou menor grau as pessoas, 0S8 grupos, sdo cons-
cientes desse processo € procuram, através de uma acei-
tacdo negociada, os termos de comprometimento com a cul-
tura da organizagao.

Uma das categorias-chave para a percepgfio desse
processo ¢ a dos técnicos; os trés estudos enfatizam a im-
portancia da categoria nos respectivos setores de atividade.
Descrevem-na como um sanduiche — entre o técnico de
nivel superior e os operdrios semiqualificados —, com iden-
tidade contraditéria, em certos momentos recoberta pela cul-
tura de empresa, em outros afirmando-se pela cultura profis-
sional,

Assim, retomando algumas questdes propostas no
inicio deste artigo, acreditamos que a incorporagio do con-
ceito de cultura de empresa, de cultura de grupos traz luzes
novas para o entendimento das formas de gestio da forga
de trabalho, dos mecanismos de controle ¢ poder na empre-
sa modema. A nosso ver, entretanto, a questio da cultura
de classe permanece ainda em discussfo, bastante imbrica-
da a mobiliza¢fio e a atuagfio dos grupos no movimento sin-
dical. Em obra ja citada, Lojkine (1990) procura reabrir
esse debate, examinando o ndo desaparecimento mas sim a
mutagdo da classe operdria francesa e suas vinculagdes com
o movimento sindical e os partidos politicos. O autor afir-
ma que "definir melhor a identidade de classe implica, pois,
que sejamos capazes de apreender toda a rede de praticas
sociais, de institui¢des e de representagdes que constituem
esta comunidade nacional de pertinéncia — social, ética e
politica— que ¢ a classe".

E para finalizar, mencionamos outro ponto que perma-
nece ainda em aberto ¢ diz respeito a representatividade dos
casos aqui estudados: sfo eles excegdes ou representam ten-
déncias no desenvolvimento das formas de gestdo e emer-
géncia de padrdes mais modernos de relagdes de trabalho
no Brasil?

A nosso ver, a segunda hipétese tem razio de ser. Outros
estudos, além dos aqui citados, realizados em diversos setores

Revista de Administraggo, Sao Paulo v. 26, n. 2, p. 3-11, abril/junho 1991 9



de atividades, alguns estudos de caso, outros com mimero
mais representativo de empresas (como, por exemplo, a pes-
quisa de Afonso Fleury em 61 empresas do setor metal-
mecénico), indicam que mudangas de ordem tecnolégica, or-
ganizacional, no perfil e na qualificagdo de m3o-de-obra, nas
relacdes de trabalho, estdo ocorrendo no cendrio empresarial
brasileiro. Isso ndo significa, entretanto, que o tecido empre-
sarial brasileiro tenha deixado de ser bastante heterogéneo.

O quanto essas mudangas vieram para ficar, ou podem
ainda retroceder, € uma questiio a ser investigada. Retor-
nando as empresas por nés pesquisadas, no setor de teleco-
municac¢des e informética (setor dos mais atingidos pelas
medidas governamentais de extingdo dos mecanismos pro-
tecionistas), observamos que apenas uma delas apresentou
sinais mais significativos de retrocesso. As outras trés con-
seguiram manter estdvel o quadro de empregados (duas re-
duziram a jornada de trabalho, voltando ao normal assim
que as vendas aumentaram) ¢ mantiveram as atividades de
treinamento, principalmente para o quadro técnico, utilizan-
do mais recursos internos do que externos; continuaram o
processo de introducdo ou consolidagdo de mudangas tec-
noldgicas e organizacionais (JIT, CEP, Kanban, sistemas
de informag@o, grupos participativos).

A representatividade dos casos € baixa, mas, mesmo
assim, acreditamos possa indicar tendéncias de mudangas,
as quais se ampliarfio dependendo do jogo de forgas sociais
que o pais vivenciar.

NOTAS

(1) H4 uma linha de pensamento, dentro da corrente sécio-
técnica, que acredita constituir a democracia industrial
interna & empresa o passo inicial para a democracia so-
cial; vide, por exemplo, a obra de Eisar Thorsrud &
Fred Emery.

(2) Os autores mencionam estudos ¢ trabalhos de consul-
toria feitos no porto de Roterdam, visando a moderni-
zacl3o técnica e administrativa das empresas, € mos-
tram como os consultores de sindicatos e os
consultores das empresas, com diferentes perspectivas,
aprenderam a living apart together ¢ como o instru-
mental para diagnéstico e intervengfio dos consultores
do enfoque sécio-técnico mostrou-se apropriado para
os dois lados trabalharem certas situagdes.

(3) Lojkine, na obra citada, ao justificar a importincia de
seu estudo para paises em desenvolvimento, reforga es-
sas colocagbes observando como, naqueles paises, as
mudangas tecnol6gicas vém sendo acompanhadas por
mudangas na organizagdo do trabalho, no perfil e na
qualificagfio da forga de trabalho empregada.

(4) Para uma discussdo mais cuidadosa do conceito de cul-
tura organizacional, vide nosso texto anterior: O des-
vendar a cultura de uma organizacio — uma dis-
cussdo metodoldgica, em Fleury & Fischer, Cultura e
Poder nas Organizagées.

(5) Para muitos autores os conceitos de identidade de grupo
e cultura de grupo sdo utilizados como sindnimos de for-
ma intercambidvel. Sainsaulieu refere-se 2 identidade

de grupo como formas de sociabilidade fundadas na
experiéncia comum e capazes de regular a agfio coletiva.
Bourdieu diz que a identidade social supGe uma matriz
préitica de percep¢io e agfo social que funcionaria como
bissola para orientar os agentes em mapas cognitivos
coletivamente construidos. Em livro sobre L’identité,
Mucchielle (1986) conclui que "a identidade € um con-
junto de referéncias materiais, sociais ¢ subjetivas esco-
lhidas para permitir uma defini¢fio apropriada de um ator
social." Identidade, para o autor, é também um conjunto
de processos de sintese integrativa, de interpretagiio do
mundo e de formas de expressfio. A identidade tem suas
raizes no sentimento de identificagfio que d4 coeréncia e
orientag3o dinamica 2 pessoa. Quer se trate de um in-
dividuo, de um grupo ou de uma sociedade, a defini¢fo
de sua identidade sempre faz referéncia a elementos ma-
teriais e fisicos, a elementos histricos, a elementos cul-
turais, a elementos psico-sociais. A nosso ver, o con-
ceito de identidade de um grupo difere, assim,
qualitativamente da nogfio de cultura de grupo, pres-
supondo fories raizes de identificagfio, formas de inte-
ragdo e afirmagdo, internas € externas ao grupo.

(6) Nos dois primeiros pontos Sainsaulieu estaria debaten-
do com os autores franceses ¢ americanos que traba-
lham o conceito de corporate culture sob diferentes
vertentes. Neste iltimo ponto, acreditamos que o autor
esteja discutindo, embora ndo mencione explicita-
mente, o trabalho de Pages et alii (1987).

(7) A esse respeito, as empresas brasileiras nfio se diferen-
ciam das européias, americanas ¢ asidticas, que pauta-
ram seu desenvolvimento em padrdes extremamente
predatorios e coercitivos de gestdio da forga de traba-
Iho. A principal diferenca é a persisténcia de tais
padrdes em grande parte das empresas brasileiras.

(8) Em uma das empresas, visitando o setor de montagem
de placas, o gerente de treinamento mencionou que a
solicitagdo por programas de treinamento mais elabora-
dos, envolvendo ndo s6 habilidades, mas conhecimen-
tos técnicos, partiu das préprias montadoras. Ao serem
demandadas a participar dos programas de qualidade,
as mogas pediram um curso que lhes explicasse o fun-
cionamento das vérias placas; com a ajuda de técnicos
foi montado um programa, incorporando conhecimen-
tos de eletroeletronica.

(9) Observe-se que este valorizar o individuo vincula-se,
fundamentalmente, as praticas de gestfio; nos discursos
dos profissionais de recursos humanos explora-se o sig-
nificado da valorizagdo em termos do individuo, sua sub-
jetividade e sua identidade pessoal. Essas colocagdes,
entretanto, ficam mais a nivel do discurso ideolégico do
que das praticas cotidianas das organizagdes.

(10)O artigo de Maurice Thévenet, nesta Revista, discute
muito bem a questdo do gerenciamento da cultura, afir-
mando que o papel do administrador é assegurar a re-
solugdo de problemas e ndo gerenciar a cultura. Dis-
cute, também, a questio da mudanga da cultura,
colocando que a cultura muda, como tudo muda, mas
que nfo se pode pretender fixar um estado de chegada.
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-Abstract

This article tries to summarize some of the ideas introduced by the
subsequent texts. Focussing specifically on the changes concerning
management systems of those enterprises considered more innovative from
the technological and organizational point of view, this paper attempts to
identify some of these enterprises common features; some case studies of
enterprises from different sectors of activities and from different parts of the
country provide empirical reference. It also discusses the importance of the
concepts of organizational culture and identify of groups on dealing with the
issue of organizational change.
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