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Resumo

O objetivo deste texto & proceder a uma anélise comparativa entre modelos de
gestdo de recursos humanos em setores de tecnologia de ponta no Brasil € no
Japao. Para o caso brasileiro foi realizada uma pesquisa empirica, em
empresas do setor de telecomunicac¢®es e informética; ja para o caso japonés,
recorreu-se a dados secundérios: informagdes estatisticas e estudos de caso.
Outros estudos realizados em paises desenvolvidos mostram que, em setores
de alta tecnologia, as mudancas de cardter tecnoldgico vém ocorrendo
acompanhadas por mudangas de cardter organizacional. Este texto investiga
como essas mudangas est30 ocorrendo e em que medida representam
transformagdes ou permanéncias nos padrdes vigentes de gestfio de pessoal e
de relagdes de trabalho nesses dois paises.
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INTRODUCAO
Apresentacao

O impacto provocado pelo sucesso do Japdo nas tltimas
décadas leva inimeros pesquisadores, ¢ também profissionais
de empresa, a se debrugarem sobre o caso japonés, analisan-
do-o, interpretando-o, ora enfatizando os tragos culturais
mais distintos, ora 0s inovadores aspectos tecnolégicos e
econdmicos. Desde o trabalho pioneiro de Abegglen (1958),
cuja interpretagfo culturalista sobre as formas de organizago
social japonesa vem influenciando geragdes de estudiosos,
muita tinta foi derramada sobre este tema.

O objetivo deste texto €, mais uma vez, procurar realizar
uma anilise comparativa entre a realidade empresarial de dois
pafses bastante diversos: Japdo e Brasil, tomando como foco
central os modelos de gestfio de pessoal, desenvolvidos em
empresas de tecnologia de ponta, Com esta andlise busca-se
apreender o que hd de especifico ¢ distinto no modelo de cada
pais e os problemas, os impasses ¢ as solugdes encontradas.

Outros estudos realizados em paises desenvolvidos ou
em desenvolvimento mostram que, em setores de alta tecno-
logia, as mudangas de caréter tecnolégico (principalmente
no caso de empresas fornecedoras ¢ usudrias de equipamen-
tos microeletrdnicos) vém ocorrendo acompanhadas por mu-
dangas de cardter organizacional: nos sistemas de infor-
magdo, no desenho da estrutura organizacional, no perfil de
qualificagfio dos empregados (Peres, 1985).

Neste trabalho pretendemos investigar como essas mu-
dangas estfo ocorrendo, no caso das empresas brasileiras, ¢
em que medida isto representa transformagdes nos padrdes
vigentes de gestdo de pessoal e das relagdes de trabalho. Por
outro lado, procuramos indagar sobre a permané&ncia ou so-
bre os focos de mudanga no sistema de gestdo japonés, o
que propicia o contraponto necessario a0 encaminhamento
deste debate.

Para o estudo do caso brasileiro, pesquisamos empresas
do setor de telecomunicagdes e informatica. J4 para o caso
japonés, recorremos tio-somente a dados secund4rios: infor-
magdes estatisticas e estudos de caso, procurando analisar
com maior &nfase os setores de tecnologia de ponta®),

O processo de gestio de recursos humanos

No Brasil, até a dltima década, as pesquisas sobre os
modelos de gestdo de recursos humanos ¢ padrdes de
relagdes de trabalho eram relativamente escassas (Rodrigues,
1970; Humphrey, 1982). Os anos 70, marcando o apareci-
mento do novo sindicalismo, trazendo um diferente
contetido as reivindicagdes e posicionamentos do movi-
mento sindical, demarcou também uma vertente de estudos
sobre a realidade das empresas, em termos de processo de
trabalho, relagdes de trabalho, sistemas de gestéo.

Pesquisas foram feitas em diferentes setores de ativi-
dades, em empresas com natureza juridica diversa (estatal,
privada nacional ou multinacional) focando o perfil, as
relagdes, a propria identidade das vdrias categorias ocupacio-
nais (operérios, técnicos, gerentes). Estas pesquisas, em sua

maioria, configuraram-se como estudos de caso de empresas
ou, eventualmente, de setores produtivos.

Numa tentativa de sistematiz-los, situando-os numa
perspectiva histérica, procuramos, em trabalho anterior
(Fleury, M.T. & Fischer, 1989), delincar um quadro geral de
como foram se configurando as politicas de gestio e padrdes
de relagdes de trabalho nas organizagdes brasileiras. Embora
correndo o risco de excessiva generalizagdo, foi possivel
amarrar certas conclusdes a partir deste quadro histérico.

As politicas de gestdo de recursos humanos apresentam
carter reativo as forcas externas (como 2 agao do Estado, no
processo de regulagdo da ordem social € econdmica, na for-
mulagfo das politicas piblicas; a a¢do dos movimentos so-
ciais; a relagdo com o mercado de trabalho) e & dindmica das
relagdes internas as organizagdes (mudangas no processo
produtivo, mudangas no perfil da forga de trabalho, em ter-
mos de qualificagdo, valores, expectativas, mudangas cultu-
rais no quadro diretivo das empresas). O caréter reativo ¢é
sempre acentuado por uma certa defasagem no tempo, isto
€, as politicas de recursos humanos respondem mais lenta-
mente as mudangas do que as de outras dreas na organizagao,
como marketing, finangas € mesmo tecnologia.

Isto € justificado por um trago muito caracteristico das
organizagdes brasileiras, em que os recursos humanos sao
considerados recursos abundantes, facilmente encontraveis ¢
substituiveis. O argumento econdmico reforgando esta visao
¢ que a mao-de-obra abundante e barata consiste na principal
vantagem comparativa das empresas brasileiras competindo
no mercado interno e extemo.

Dois eixos marcaram a defini¢io dos modelos de gestdo de
recursos humanos nas empresas brasileiras: o disciplinamento
da forga de trabalho ¢ a concesséo de beneficios apresentados
sempre como dadivas ou de um Estado protetor, legislando a
favor dos trabalhadores (as primeiras leis trabalhistas no Brasil
datam dos anos 20 ¢ 30; a CLT — Consolidagdo das Leis do
Trabalho — € de 1943), ou de um patrdo paternal.

Jamais as mudangas nas condig¢Ges de trabalho, ou nas
relagbes de trabalho, sfo apresentadas como resultado de lu-
tas ¢ conquistas dos trabalhadores (as comissdes de fébrica,
introduzidas em alguns setores industriais nos anos 80,
talvez sejam excegao).

Aspectos ligados a qualificagdo, desenvolvimento e
participagio dos trabalhadores tiveram sempre importancia
secunddria.

A organizagio das 4dreas de gestdo de pessoal das empre-
sas brasileiras seguiu, em grande parte das vezes, o0 modelo
introduzido pelas empresas multinacionais na década de 50.
Assim, muitas das préiticas ¢ dos instrumentos de gestio
foram implantados sem a necesséria tradugao e adaptagio, re-
produzindo os modismos de forma inconsistente com as de-
mais diretrizes e com as relagdes de poder vigentes na em-
presa (caso, por exemplo, de certos programas de
treinamento comportamental, na década de 70, ou mesmo
dos Circulos de Controle de Qualidade nos anos 80).

No caso japonés, o modelo de gestdo de pessoal assu-
miu contorno mais definido a partir do final da década de 40,
embora muitos de seus tragos principais tenham se origina-
do nas primeiras décadas deste século.
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Segundo Yoshino (1968), nos primeiros estdgios de in-
dustrializa¢fio japonesa, a competi¢do e a necessidade de acu-
mulag#o de capital levaram as empresas a adotarem padrdes
de relagdes de trabalho tdo predatérios quanto as ocidentais
(européias e americanas). A m3o-de-obra era abundante, as
condigoes de trabalho precdrias e os contratos de trabalho
temporarios, com alta taxa de rotatividade.

Em 1911, o governo promulgou o Factory Act regula-
mentando as condigdes de trabalho. Isto provocou forte reacdo
entre empresirios, que afirmavam n#o haver necessidade da
intervengfo do Estado na questfio das relagSes de trabalho.

Com o crescimento econdmico, a necessidade de uma
mao-de-obra mais estdvel, qualificada, com baixa taxa de ro-
tatividade e absenteismo tornou-se prioritiria. Foram sendo
modificados os padrdes de relagdes de trabalho, passando os
empregados a serem contratados diretamente pela empresa;
reforcava-se a idéia da empresa como uma grande familia.

E assim, gradualmente, definiram-se os tragos mais ca-
racteristicos do sistema de gestdo japonés: o emprego vi-
talicio, os saldrios e as promog¢des baseados na senioridade,
idade e educagio, o processo decisdrio (sistema righi), a im-
portancia do grupo e ndo do individuo, gerando o compro-
metimento a uma cultura corporativa extremamente forte.

Tanto no caso japonés como no brasileiro, o processo
inicial de industrializagfio ocorreu sob condi¢des de trabalho
e padries de relagtes de trabalho extremamente predatérias; a
intervengio do Estado legislando a esse respeito foi, inclu-
sive, de grande importincia em ambos o0s casos.

O desenvolvimento social, econdmico e politico de cada
pafs assumiu, entretanto, principalmente a partir da segunda
metade deste século, contornos prdprios bastante diferencia-
dosentre si. Delinearam-se sistemas de gestio das relagtes de
trabalho em que os recursos humanos t&m pesos diferentes:
no caso brasileiro € um recurso abundante, barato, substi-
tuivel; no caso japonés € dos recursos mais valorizados. O
sucesso do Japdo em termos econdmicos e tecnoldgicos tor-
nou-o um modelo paradigmatico para os paises ocidentais.

Neste texto, propomos discutir as mudangas e persis-
téncias nos modelos de gestdo de pessoal no Brasil e no
Japdo, em setores de tecnologia de ponta. A nossa hip6tese
é a de que nestes setores, em que mudangas de cardter
tecnoldgico e de formas de organizagio do trabalho vém
ocorrendo com maior intensidade, transformagdes também
estdo acontecendo nos modelos de gestdo das relagoes de
trabalho®@. E, questionamos em que medida, num caso € no
outro, estdo se alterando os principais parametros das
politicas de pessoal, em termos de estabilidade, treinamento,
carreiras, influenciando o comprometimento do individuo e
do grupo com a organizagao.

UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE
TELECOMUNICACOES E INFORMATICA

Breve apanhado historico
A estrutura atual da industria brasileira de telecomuni-

cagdo deve ser entendida a partir de dois eventos fundamentais.
O primeiro, associado aos planos de desenvolvimento e

expansdo das telecomunicagdes, estabelecidos e operaciona-
lizados na segunda metade da década de 60 ¢ inicio dos anos
70. O segundo evento é a miscigenagio das empresas de te-
lecomunicagdes com as de informética, decorrente de conver-
géncia das tecnologias de produgio ocorrida a partir dos anos
80 com o advento da microeletronica. '

O periodo que antecede 1965 caracteriza-se pelo grande
volume de importa¢do de equipamentos para telecomuni-
cagOes e pela presenga de algumas multinacionais no pais
(Standard Electric, Siemens, Philips), que executavam ope-
ragdes de montagem, especialmente dos grandes equipamen-
tos de telefonia.

Com a subida dos militares ao poder ¢ a emergéncia da
doutrina da integra¢io e seguranga nacional, a questdo das
telecomunicagdes assumiu cardter estratégico. Os planos
para a modernizag#o e a expans3o do sistema de telecomuni-
cagdes, de nacionalizagdo do setor produtivo e da criagdo de
capacitagfio tecnoldgica local foram tragados a partir dessa
época. Este movimento levou, em 1967, a instalagdo do
Ministério das Comunicagdes.

Um conjunto de programas de fomento & criagdo de em-
presas nacionais foi executado enquanto as multinacionais
aqui instaladas ¢/ou em instala¢fo eram obrigadas a mudar a
sua estrutura aciondria para se tornarem empresas de
capital nacional. Assim, por exemplo, a Ericson passou
a ser associada aos Grupos Monteiro Aranha e Atlantica-Boa
Vista; a Standard Electric (subsididria da AT&T) associou-se
ao Grupo Brasilinvest; e a Philips retirou-se desse mercado.

Do ponto de vista do desenvolvimento tecnolégico,
houve inicialmente grande estimulo a grupos ligados a2 uni-
versidade, para criar-se entio uma institui¢io governamental
voltada para P&D, no caso 0 CPqD — Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento, quando da instala¢cio da Telebrds, em
1972.

Surgiu, nessa época, considerdvel niimero de empresas
nacionais associadas ndo sd a expansio do setor de teleco-
municagdes, mas também ao desenvolvimento da indistria
aeroespacial, cuja relagio com a drea de comunicagdes é
muito estreita.

O segundo evento notdvel foi a institucionalizagio da
Politica Brasileira de Informatica, a partir de 1975. O movi-
mento da Informatica originou-se e por muito tempo foi cen-
trado em computadores, especialmente os de pequeno porte.

Tal como no setor de Telecomunicagdes, a drea de In-
formdtica era altamente dependente de importagdes e havia
duas grandes multinacionais instaladas no pais: a IBM ¢ a
Borroughs. A politica de Informatica foi conduzida de ma-
neira distinta da de telecomunicag@es, ao se reservar determi-
nados segmentos de mercado para empresas com capital
100% nacional.

Ao mesmo tempo, incentivou-se a pesquisa tecnolégica
realizada na universidade para posteriormente criar-se o CTI
— Centro Tecnolégico da Informatica, subordinado a SEI
— Secretaria Especial de Informética.

Com isto, o sctor foi inicialmente caracterizado por
dois tipos de empresas: as recém-criadas (COBRA, SCO-
PUS, LABO, SISCO, entre outras) ¢ aquelas que migraram
de outros setores, especialmente do setor de eletrdnica de
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consumo (SID, DISMAC, entre outras).

Durante a década de 80, o desenvolvimento das tecnolo-
gias de base microeletrdnica consolidou uma tendéncia antes
observada, de que telecomunicago, informatica e eletronica
de consumo devem ter a mesma base tecnolégica: sdo todas
4reas associadas a tecnologias de informag3o. Assim, a nivel
mundial, observa-se um confronto entre duas poténcias in-
dustriais: a IBM invadindo a 4rea de telecomunicagdes € a
AT&T invadindo a 4rea de computagfo.

No Brasil este movimento ja se faz notar com as em-
presas da informética entrando no setor de telecomunicagdes
(por exemplo, a SID, licenciada pela IBM) e as empresas de
telecomunicagdes (ELEBRA e ABC) competindo na 4rea de
informética.

Ao mesmo tempo, observa-se um movimento de diver-
sificagio dos grandes grupos industriais que, a partir de em-
preendimentos nas 4reas de automagfo industrial, estdio se
introduzindo nas 4reas de informaética e telecomunicagdes. E
o caso dos grupos Metal Leve e Varga.

Caracteristicas basicas do processo de producio

A caracteristica mais importante na empresa deste setor
¢é a de ser intensiva em tecnologia. A r4pida e intensiva evo-
lugdo das tecnologias de base microeletrOnica, associada a
forte processo de competigfio a nivel internacional torna os
ciclos de vida dos produtos cada vez menores, exigindo
grandes esforgos nas 4reas de desenvolvimento e projeto de
produto, assim como qualidade e produtividade a nivel dos
processos de produgdo.

A criagfo de capacitagfio tecnoldgica local foi induzida
no setor de telecomunicagao a partir da politica de compras
do setor publico, especialmente da Telebras que, a partir do
suporte tecnolégico do CPqD, tem definido as especificagdes
dos equipamentos que devem ser produzidos em territSrio na-
cional. Assim, apesar da permanéncia das grandes multina-
cionais no setor, houve desenvolvimento de capacitagio tec-
noldgica ao nivel das empresas nacionais (Hobday, 1985),
nfo obstante haja criticas com relagfio a dependéncia das mul-
tinacionais que o setor ainda apresenta (Goranson, 1984),

Quanto ao processo produtivo, este & bastante peculiar
e quase que totalmente centrado em operagdes de montagem.
Estas operagdes nio envolvem o uso de tecnologia de ponta,
mas o sistema de gestdo de pessoal recebe 0s impactos das
politicas definidas a nivel empresarial.

Simplificando a realidade do processo pode-se dizer que
o produto € constituido de placas de circuito impresso (CI),
sobre as quais sdo inseridos componentes microeletrdnicos ¢
eletronicos. Estas placas sfio interligadas ¢ montadas em
gabinetes e caixas.

A preocupagio com a qualidade € primordial apesar de
os produtos nacionais apresentarem ainda baixo nivel de
qualidade. Uma pesquisa realizada em 198S verificou que o
custo da assisténcia técnica (p6s-venda) nos produtos brasi-
leiros constitui cerca de 16% dos custos totais, enquanto no
Jap@o e nos Estados Unidos estas porcentagens sdo de 0.5 ¢
1%, respectivamente (FCAV, 1985).

Nas quatro empresas pesquisadas, as principais linhas

de produtos (componentes para computadores, periféricos,
trépicos, controladores 16gicos programdveis) sio feitas para
o mercado interno; o principal requisito para competir neste
mercado &, segundo opinifio de diretores entrevistados, a
qualidade do produto. O fator prego nfio foi considerado pri-
mordial por qualquer das empresas, em fungio do segmento
de mercado em que atuam, protegido pelas politicas gover-
namentais, entre outros aspectos.

Procurando implantar o que denominam de filosofia
de qualidade estas empresas estdo investindo em 4reas de
Administragfio de Produgdo, Engenharia e Pesquisa e Desen-
volvimento.

Em termos de introdugo de novas técnicas de organi-
zagfo do trabalho, apenas uma empresa introduziu os siste-

- mas just-in-time e Controle Estatistico de Processo; as de-

mais pretendem introduzi-los quando o processo produtivo
estiver implantado de forma mais definitiva. As mudangas
mais significativas vém ocorrendo na 4rea de informaética,
criando-se nestas empresas sistemas de informagdes compu-
tadorizados.

As politicas de gestdo de recursos humanos

A preocupagfo com a elaboragfio de estratégias consis-
tentes para gestdo de recursos humanos levou as empresas
pesquisadas a formulagfo de documentos explicitando a fi-
fosofia da organizagfio, ou seja, suas principais diretrizes
sobre esta questio®,

Nos vérios documentos consultados foi possivel obser-
var alguns tragos comuns, como a énfase em captar, desen-
volver e manter na organizagio ¢ chamado individuo em-
preendedor. Para tanto, as empresas propdem-se a criar
condi¢des de valorizar este individuo, investir no seu poten-
cial, remunera-lo de forma atraente, premiando o seu desem-
penho; propdem, também, criar um clima participativo,
com canais de comunicagdo entre os vAarios niveis
hierrquicos, buscando gerar 0 comprometimento com oS
objetivos organizacionais®. As empresas deste setor desta-
cam-se assim da maioria das empresas brasileiras, em que a
preocupagdo com a gestiio de pessoal é bastante limitada. A
prépria explicitagio de uma filosofia de gestio de
pessoal em documentos ¢ dificilmente encontrada.

A categoria profissional fundamental a este tipo de em-
presa € a dos técnicos, principalmente os de nivel supe-
rior®, Os individuos empreendedores, tio valorizados, per-
tencem, em primeiro lugar, a esta categoria e, em segundo,
a categoria gerencial.

Estes individuos sdo recrutados nas melhores escolas de
engenharia, ou nos casos dos técnicos de nivel médio, nas
melhores escolas técnicas. Duas das empresas investem sig-
nificativamente em criar, nas escolas, uma imagem de em-
presas produtoras de tecnologia nacional. As pessoas recru-
tadas passam por programas de (rainees, com duragio
aproximada de um ano, quando rodiziam pelas varias 4reas
da empresa, participando de cursos e semindrios técnicos.

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

Uma das empresas pesquisadas assumiu essa estratégia,
procurando recrutar pessoas prontas, isto é, técnicos com
alto nivel de qualifica¢fio e investindo menos no seu desen-
volvimento, pois o risco de perdé-lo é alto. Segundo depoi-
mento do diretor de RH, nos meses de abril, maio ¢ junho a
ocorréncia de perda chega a trés pessoas por semana na drea
de Pesquisa e Desenvolvimento; ji perderam até supervi-
sores de projeto, comprometendo toda a sua realizago. Esta
empresa pertence a um forte grupo nacional atuando nas
dreas de eletrOnica, informatica e telecomunicagdes, crescen-
do significativamente nos 1iltimos anos, com a incorporago
de novas unidades. Neste processo, vem enfrentando sérios
problemas para criar uma cultura corporativa. A op¢éo
adotada pela empresa tem sido a de investir no quadro geren-
cial, através de programas de treinamento e desenvolvimen-
to, ¢ de planos salariais e beneficios que diferenciam esse
quadro gerencial dos demais (dispéndio de 80% dos recursos
destinados a treinamento para essa irea).

Nas demais empresas pesquisadas, a categoria técnica é
privilegiada em termos dos investimentos em treinamento
(cerca de 50% dos recursos gastos com treinamento sfo diri-
gidos para esta categoria). Participam de cursos, semindrios,
visitas, estigios e, no caso de profissionais de nivel superior,
de viagens-para o exterior. Estas empresas introduziram tam-
bém a chamada carreira em Y, isto &, a partir de um certo
posto, o individuo pode seguir carreira técnica ou gerencial,
com niveis compativeis de remuneragfo e vantagens®),

A categoria gerencial é a que, em segundo lugar, recebe
maiores investimentos em treinamento através dos chama-
dos programas de desenvolvimento gerencial. Como esta
categoria é, preferencialmente, recrutada internamente 2 or-
ganizag3o, a identifica¢io de individuos com bom potencial
de desenvolvimento € uma das estratégias comumente utili-
zada por essas empresas. Os programas de capacitagiio geren-
cial s#io mais de natureza comportamental do que técnica (es-
tilos de lideranga, relag®es interpessoais, instrumentos
gerenciais) e visam, em ultima instancia, formar ou reforcar
a cultura corporativa.

No que se refere as categorias operacionais (que neste
tipo de empresas ndo representa peso muito significativo no
conjunto da forga de trabalho: em torno de 20% a 30%) o re-
crutamento € feito no mercado de trabalho local. O principal
treinamento desses trabalhadores é do tipo on the job. Com
a introdugdo dos programas de qualidade, as empresas
comegaram a investir mais no treinamento desses trabalha-
dores, tanto de natureza técnica como comportamental(™,
Isto ocorreu, também, por ocasido da introdugio do just-in-
time em uma das empresas pesquisadas (refletindo-se inclu-
sive nos dispéndios feitos com treinamento para aquela cate-
goria, que no periodo atingiu 40% dos recursos: US$
70.739, porcentagem superior aos 20% habituais). A em-
presa investe, ainda, na formag#o de operadores polivalentes,
visando diminuir tempos de parada nas linhas de produgo;
conseguiram reduzir tempos de parada de até meia hora para
poucos minutos.

Apesar de a categoria operacional ndo ser, de forma algu-
ma, considerada estratégica, essas empresas vém investindo

na estabilidade do quadro de pessoal. Procuram remunerar seus

empregados com saldrios superiores aos do mercado € pro-

porcionam os beneficios considerados normais: assisténcia
médica, alimentagZo, transporte; tém planos de carreiras para
0s cargos operacionais, com linhas de ascengao definidas.

Qutro aspecto interessante de se observar é que essas
empresas vém modernizando seus sistemas de comunicagio
interna através dos mais diversos esquemas: formagdo de
grupos para discussdo e encaminhamento de problemas,
adaptagdo de estratégias desenvolvidas por empresas america-
nas, como por exemplo, mesa redonda, reunindo gerentes
e empregados para debaterem problemas ou canal livre,
pelo qual o empregado pode solicitar entrevista com pessoas
de qualquer nivel hierdrquico.

Segundo ainda os depoimentos dos entrevistados, este
conjunto de politicas de recursos humanos vem garantindo a
essas empresas boas relagdes com os sindicatos das catego-
rias profissionais. Em uma delas ocorreu este ano uma
greve de proporgdes significativas em termos de dias parados
e categorias envolvidas (operacionais e técnicas), a qual foi
provocada ndo sé pelos tradicionais problemas salariais,
mas, principalmente, pela venda de uma das unidades do
grupo, o que gerou um clima de inseguranga e revolta.

Em sintese, os principais tragos encontrados nesse gru-
po de empresas s30 0s seguintes:

* s30 empresas que buscam a inovagfo, através do desenvol-
vimento tecnolégico, da organizagio do trabalho, procu-
rando responder rapidamente as mudangas no ambiente e
cujo principal requisito para competir no mercado é a
qualidade de scus produtos;

» as politicas para gestfio de recursos humanos sfo definidas
consistentemente com estas estratégias, procurando valo-
rizar primordialmente os seus técnicos, seu corpo geren-
cial e, o que de certa forma é raro em empresas brasileiras,
0 seu quadro operacional;

« essa valorizagfo vai além do discurso formal e é traduzida
em politicas e priticas gerenciais de treinamento e desen-
volvimento, planos de carreira, saldrios e beneficios, pro-
curando ndo sé captar pessoas de bom nivel, mas, princi-
palmente, manté-las na organizagfo; estas pohtlcas
incluem também as categorias operacionais;

* objetivando criar uma cultura mais participativa, de maior
comprometimento de todos com a organizag¢fio, investe-se
em sistemas de comunicagio, que propiciem clima
favorével. Procuram também manter bom relacionamento
com os sindicatos refor¢gando a imagem positiva das
empresas;

» o foco central das politicas de recursos humanos é o in-
dividuo e ndo o grupo. E ele o alvo dos investimentos
organizacionais e é avaliado por seu desempenho. A
fixa¢@o, o comprometimento desse individuo & organi-
zagdo, € crucial para as empresas que monitoram e temem
a rotatividade de pessoal;

* da conjugagio destes tragos € possivel observar a elabo-
ragdo de novos padrdes de relagdes de trabalho nesse tipo
de empresa. Esses padroes traduzem-se por maior estabili-
dade, qualificag@o e comprometimento com os objetivos
organizacionais. Procura-se, assim, que o conjunto dos
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trabalhadores vivencie e participe mais da cultura da em-
presa do que da cultura ocupacional/profissional (operaria
ou técnica). Observam-se, portanto, tendéncias a mu-
dangas nas relagdes de trabalho em setores que vém viven-
ciando transformag®es tecnolégicas e organizacionais;

¢ em suma, as empresas desse setor diferenciam-se, em ter-
mos de suas politicas de gestdo, do padrio histérico deli-
neado para as empresas brasileiras. A elaboragfio de
politicas e praticas de gestfio de recursos humanos € feita
em consonancia com as mudangas no sistema produtivo,
nas relagdes com o mercado, na prépria interagdo com 0s
movimentos associativistas (sindical, de funcionérios,
patronal). Os modismos em termos de importagdo de
modelos e instrumentos de gestdo de outros paises, sem a
necessdria critica e adaptagdo, tendem a ser evitados por
esse tipo de empresa.

MUDANCAS E PERSISTENCIAS NO
MODELO JAPONKS

Os tragos mais caracteristicos do sistema de gestio ja-
ponés: emprego vitalicio, saldrios e promogdes baseados na
senioridade, idade e educagfo, processo decisério (sistema ri-
ghi), importincia do grupo e n3o do individuo gerando com-
prometimento a uma cultura corporativa extremamente
forte, tém sido objeto de intimeras anélises e interpretagdes.

Entretanto, desde a década de 60, alguns estudos tém
questionado a persisténcia desses tragos ¢ sua atual adequa-
bilidade (Yoshino, 1968). O sistema de emprego vitalicio é
criticado por gerar acomodagio e tirar das empresas a flexi-
bilidade necessiria para aumentar ou diminuir seu pessoal,
conforme necessidades conjunturais. O contraponto a esse
sistema é a existéncia de um ndmero significativo de pes-
soas contratadas como autdnomas ou temporarias, as quais
garantem essa margem de flexibilidade. Com relagfo ao sis-
tema de saldrios e promogdes, a principal critica é que ele
ndo incentiva o desempenho individual mais eficiente; o in-
dividuo, mais do que o grupo, necessita ser valorizado em
determinadas situagdes. E o sistema de tomada de decisdes
comegou a ser considerado incongruente com um ambiente
extremamente turbulento que requer rdpidas decisdes.

A propria natureza da mudanga tecnolégica foi modifi-
cando a relagdo entre tempo de servigo do empregado e
competéncia. O jovem empregado, com treinamento
atualizado e maior adaptabilidade, pode ser mais valioso que
o empregado senior cujo skills e experiéncias acumuladas
podem parecer obsoletas.

Segundo Watanabe (1989), as discussdes e contro-

vérsias a respeito dos impactos das novas tecnologias sobre

o modelo de gestfio japonés atingiu o seu pico em 1984,
Em um artigo publicado naquela época Sethi & Nobuaki
(1984), apds analisarem o que classificaram de declinio do
sistema de administragfio japonés, afirmaram que o novo fer-
mento para a sociedade japonesa estaria sendo gerado nas
empresas de alta tecnologia (eletrdnica, telecomunicagdes,
biotecnologia), as quais seriam influenciadas pelas préticas
gerenciais do Silicon Valley. Trés. fatores seriam res-
ponséveis por esta tendéncia: ‘

+ 0 processo decisério por consenso, empregado pelas
grandes empresas, freqiientemente desencoraja a iniciativa
e a procura de idéias criativas. A premissa bésica do
processo de tomada de decisdo é a homogeneidade entre os
membros e ndo a heterogeneidade;

» as politicas de pessoal com base na senioridade n4o conse-
guem compensar os empregados altamente especializados,
que sdo conscientes do valor de seu servigo para a com-
panhia;

» muitos japoneses comegaram a questionar a nogdo de leal-
dade a uma s6 empresa; os trabalhadores que adquiriram
seus skills através do in-house-training podem ser relu-
tantes em mudar de emprego, porém aqueles com skills
para alta tecnologia acham mais facil procurar um empre-
go cujo saldrio valorize o skills.

Pela primeira vez, afirmam os autores, jovens enge-
nheiros estdo renunciando a seguranga das grandes corpo-
ragdes e procurando as pequenas empresas, ou optando por
criar suas préprias firmas. Os autores citam o exemplo do
que aconteceu na Ishikawagima Harima, no inicio da década
de 80, quando 80 técnicos de computador € vendedores se de-
mitiram ¢ criaram uma empresa de consultoria para design
de sistemas computadorizados: a Cosmo 80.

Alguns estudos mais recentes apresentam posi¢des con-
troversas sobre as mudangas e persisténcias no sistema de
gestfio de pessoal japonés. Inagami (1989), avaliando dados do
Japan Institute of Labour, observa que:

com referéncia ao sistema de emprego vitalicio, nas tiltimas
duas décadas, a tendéncia tem sido de aumento do nimero de
trabalhadores com 30 anos ou mais, usufruindo do sistema.
Isto vem ocorrendo independentemente de segmento indus-
trial, tamanho do estabelecimento ou sexo do trabalhador;

» 0 sistema de promogfo ¢ salirios com base na seniori-
dade, com seu enfoque igualitirio, vem se transformando
em um sistema orientado para a habilidade e desempenho;
os empregados regulares ndo objetam o novo sistema,
desde que as mudangas nfo sejam drésticas®;

 com referéncia aos sistemas de comunicagdo e esquemas de
participagdo dos empregados, a tendéncia é isso se acen-
tuar; institucionalmente, a fungfo da consulta conjunta é
t30 ou mais importante que a negociagio coletiva para
solugio de reivindicagdes dos trabalhadores. Com isso, a
importancia dos sindicatos vem declinando. Alguns deles
vém reagindo a falta de interesse de seus membros, procu-
rando definir uma nova identidade e elaborar planos espe-
ciais de beneficios para os trabalhadores sindicalizados.

J4 Osawa (1988), analisando o quadro atual e perspecti-
vas para o futuro no mercado de trabalho japonés, acredita
que as mudangas tecnolégicas (principalmente nos setores de
tecnologia de ponta, mas disseminando-se por outros se-
tores) provocariam transformagdes significativas nas
relagBes de trabalho. As empresas estariam demandando
skills (habilidades, capacita¢@o) adquiridos por treinamento
formal e nfio mais apenas pelo treinamento on-the-job. Isto
traria repercussdes sobre o sistema de carreira e de emprego
vitalicio, pois os trabalhadores assim qualificados teriam
maior controle sobre suas carreiras e maior mobilidade no
mercado de trabalho.
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Essas mudangas j4 se fazem sentir nos setores tecnolo-
gicamente mais avangados, porém, ndo de uma forma muito
dréstica e radical. Segundo Watanabe (1989), os impactos da
automagfo microeletrdnica sobre o sistema de gestdo japo-
nés podem ser comparados a um chuvisco de primavera
(spring drizzle) e ndo a uma tempestade de ver3o.

O autor considera que um dos segredos para essa di-
fusfo suave € o sistema de comunicacio existente no
Japdo, o qual, através de suas varias formas e estratégias,
facilita a participagfio e o engajamento dos trabalhadores no
processo de mudanga nas condi¢tes de trabalho e sistema de
emprego. Os esquemas de consulta cotidianos, os encontros
e conversagdes a nivel do chdo de fabrica, mais do que as
negociagdes coletivas, t8m auxiliado este processo.

Em termos de tendéncias futuras, as previsdes s3o con-
troversas: alguns acreditam que o sistema de emprego vi-
talicio permanega, outros que ele tende a diminuir significa-
tivamente; as expectativas de mudangas devem realmente
ocorrer para o caso de especialistas, na drea de Pesquisa ¢
Desenvolvimento. Segundo Watanabe, para expandir sua ca-
pacidade e criar condi¢des tecnologicamente inovadoras, um
novo tipo de estrutura corporativa precisa ser desenvolvido
para acomodar os trabalhadores convencionais, homogéneos,
com os trabalhadores heterogéneos altamente criativos®. E
mesmo entre os trabalhadores mais convencionais, as expec-
tativas caminham no sentido de obtencfio de mais cursos de
treinamento fora do trabalho (off-the-job-trainning), dentro
ou fora da empresa, financiados por esta ou pelo sindicato,
pois tém receio de que os métodos tradicionais nfio sejam
suficientes para acompanhar as inovagdes futuras.

COMENTARIOS FINAIS

A andlise desenvolvida neste texto, ainda que rdpida e fo-
cando apenas alguns aspectos essenciais do que vem ocorrendo
no sistema de gest#o e politicas de recursos humanos dos casos
brasileiro e japonés, possibilita alguns comentirios finais,
mais a guisa de hip6teses do que de conclusdes.

Em ambos os casos, é possivel observar um processo

de mudangas ocorrendo em setores tecnologicamente mais

avangados.

No Brasil, o caso estudado (guardadas as restrigdes de
representatividade) aponta tendéncias a mudangas, no sentido
de criag¢do de sistemas de gestdo de recursos humanos em
consonancia com oS sistemas produtivos. Observa-se, ainda,
a importa¢3o de modelos de organizagfo do trabalho e estra-
tégias de gestdo de outros paises, porém, implantados com
maior cuidado, adaptados as condigdes locais. Verifica-se a
criag8o de sistemas de gestdo das relagbes de trabalho mais
consistentes € inovadores, numa postura diversa da maioria
das empresas brasileiras.

As questdes da inovag@o, da estabilizagdo do quadro de
pessoal, da criagfio de uma cultura corporativa mais forte do
que as culturas profissionais constituem os principais desa-
fios para as empresas deste setor.

O Japdo apresenta um quadro de mudangas € persistén-
cias no modelo de gestdo. As mudangas vém ocorrendo no
sistema de promog¢3o e remunerag3o, persistindo, com algu-

ma flexibilidade, o sistema de emprego vitalicio, acen-
tuando-se a importancia da cultura corporativa, dos sistemas
de comunicag¢fo e participa¢do internos, decrescendo a
importincia dos sindicatos.

Os setores de tecnologia de ponta, com a utilizag8o mais
itensa de equipamentos microeletrdnicos, apresentam maiores
tendéncias & mudanga, embora de forma suave. As questdes
relativas 4 necessidade de inovagfio permanente, 2 valorizag3o,
a compensagio ¢ a retengfo do individuo criativo (e ndo mais
apenas enfocando o grupo) e o desenho de estruturas organiza-
cionais propicias a inovagfo constituem seus desafios.

Levando-se em considerag#o todas as diferengas de con-
texto politico, econdmico, cultural e guardadas as devidas
proporgdes, as duas situagdes apresentam alguns pontos de
semelhanga, ilhas em um mar de diferengas. .

A década de 90 delinearda com maior clareza os tragos
caracteristicos de cada modelo. Esta década, principalmente
para o caso brasileiro, abre-se com muitos desafios e incer-
tezas; neste setor, mais especificamente, com o fim da reser-
va de mercado, serd acirrada a competi¢do, tendendo a
sobreviverem apenas as empresas mais competentes tecno-
16gica e organizacionalmente.

NOTAS

(1) As quatro empresas pertencem a grupos brasileiros,
sendo que trés j4 atuavam no setor eletrOnico e
mecanico, desde a década de 60, e apenas uma foi criada
especificamente para produgfo de terminais, na década
de 80. Em termos de tamanho (niimero de empregados),
trés podem ser consideradas médias empresas em suas
plantas de telecomunicagdes e informatica (entre 350 e
500 empregados), enquanto uma é considerada grande
empresa (2600 empregados). O levantamento empirico
nessas empresas foi feito em 1989, envolvendo entre-
vistas com diretores de recursos humanos, gerentes de
treinamento, gerentes de produgio, visitas e conversas
informais com técnicos e operarios. O material sobre o
Japdo, constante de estudos, pesquisas e dados de em-
presas, foi em grande parte levantado por Afonso Fleu-
ry em outubro/novembro de 1989. Embora correndo to-
dos os riscos e enfrentando problemas metodolégicos,
apontados por Cole (1979), em realizar uma andlise
comparativa com base em dados tfo diferentes entre si,
foi esta a nossa tinica possibilidade.

(2) O conceito de relagdes de trabalho, e das instancias de-
finidoras de padrdes de relagdes de trabalho em organi-
zagdes, foi por nés desenvolvido em outros trabalhos
(Fleury, M.T. 1988, 1989).

(3) Nas quatro empresas, a 4rea de recursos humanos ocupa
o nivel de diretoria, com trés ou quatro geréncias a ela
subordinadas.

(4) O seguinte trecho, retirado do documento Filosofia
de Recursos Humanos de uma das empresas pes-
quisadas, exemplifica bem este ponto: "O principio que
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norteia o sistema de gestdo de recursos humanos da em-
presa é a valorizag#o do individuo empreendedor. Acre-
ditamos que é do individuo a capacidade de se motivar
para o trabalho, bem como a ag@o de aperfeigoar-se téc-
nica e profissionalmente... Cabe a empresa criar con-
digdes para que esses individuos possam se desenvolver
na organizagdo e para isso é imprescindivel o envolvi-
mento das chefias e das dreas de recursos humanos".

Para efeitos de anilise, dividimos os empregados das
empresas pesquisadas em trés grandes grupos: operacio-
nais (trabalhadores ocupados diretamente no processo
produtivo, envolvendo vérios niveis de qualificago),
técnicos (técnicos com formago de nivel médio e técni-
cos com formagfo de nivel superior, principalmente en-
genheiros) e gerenciais (ocupando cargos e desempe-
nhando fungdes de chefia e geréncia).

Estudando, em 1983, empresas industriais produtoras de
bens de capital sob encomenda, Afonso Fleury observou
ser alta a rotatividade no setor de engenheiros; esta alta
rotatividade era provocada pela prépria empresa, pelo
fato ‘da questo tecnoldgica ndo ser considerada impor-
tante e, assim, poder-se diminuir saldrios. Observou
também que a coordenagfo de projetos era feita pela 4rea
comercial € ndo pela técnica (Fleury, A. 1988).

Em uma das empresas, visitando o setor de montagem
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de placas, o gerente de treinamento mencionou que a
solicitagdo por programas de treinamento mais elabora-
dos, envolvendo n#o so 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 funcio-
namento das vdrias placas; com a ajuda de técnicos foi
montado um programa, incorporando conhecimentos de
eletroeletronica.

Em estudo realizado na Canon em dois momentos —
1976 e 1985 — Inohara procurou mostrar como o Sis-
tema de remuneraggo e promogdo foi mudando, em seus
diversos passos, até chegar ao formato atual: "a Canon
é ao mesmo tempo orientada para tarefa ¢ para o fator
humano; a orientagfio para tarefa é expressa no escalo-
namento de cargos e o fator humano nos anos de expe-
riéncia". Segundo, ainda, o autor, a Canon € um exem-
plo de inovagfio japonesa em que a mudanga € pouco
radical, com lento processo de absorgéo e assimilagfo.
Vide também, a respeito, Nohara (1985).

Em pesquisa realizada numa grande empresa japonesa de
autopegas, observou-se também essa necessidade de ela-
borag#io de novo desenho e politicas organizacionais para
a grea de Pesquisa e Desenvolvimento. Segundo depoi-
mentos, os investimentos nessa drea tém sido elevados,
mas o retorno € considerado baixo (Fleury, A. 1986).

Research conducted in industrialized countries usually indicates that firms in
high tech sectors are also innovative in terms of human resources
management. The objective of this paper is to develop a comparative analysis
between Brazilian and Japanese firms in term of human resources management
in two high tech sectors: telecomunications and informatics. The analysis of
the Brazilian case is based on an empirical research and the Japanese is
discussed based on statistical data and reported case studies. These
informations illustrate the changes that are currently taking place and support
the arguments related to the transformation and perseverance in the patterns of
human resources management and labour relations in these two countries.

Uniterms:

« human resources management

» Brazil-Japan comparative analysis

» high tech sectors
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