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APRESENTACAO

Neste artigo busca-se sistematizar algumas idéias
acerca das mudangas que vém ocorrendo no Brasil no
ambito das relagdes de trabalho e das politicas organi-
zacionais adotadas para geri-las.

Trata-se de quest8es que vém assumindo importin-
cia crescente, tanto em seus aspectos politico-sociais
quanto nas esferas organizacionais e técnicas. A emer-
géncia dos debates sobre relagdes de trabalho nos
meios governamentais, empresariais e sindicais, assim
como o espago ocupado nos varios foéruns de discussio
sobre Capital e Trabalho, sdo significativos do papel
relevante ocupado pela temdtica em diferentes esferas
da vida social brasileira.

Nesta abordagem preliminar buscam-se caminhos
de analise para algumas indaga¢8es fundamentais. As
transformagdes no cendrio politico-econémico propi-
ciam a emergéncia de novos padrdes de relagdes do
trabalho? As organizagdes estio definindo politicas de
gestdo da forga de trabalho que atendem tais mudan-
¢as? Estas repercutem sobre as relagdes de poder entre
categorias no interior das organizagées? Essas politi-
cas obedecem a algum padréo técnico ou politico que
pode ser identificado como trago comum de mudanga?

As respostas nfo sfo simples. A multiplicidade de
situagdes empiricas e a diversidade prépria dos proble-
mas localizados nas faixas de transi¢gdo de um processo
de mudanga obscurecem as condi¢des de andlise. Nes-
se contexto faz-se necessaria a reflexdo que reordene
idéias e identifique lacunas do conhecimento, de modo
a abrir o espago de discussio e ressaltar os aspectos a
serem analisados.

Assim, a discussdo dessas questdes demanda do
pesquisador alguns cuidados:

» situa-las em perspectiva histdrica, procurando recu-
perar como essas politicas e as relagdes de trabalho
foram sendo gestadas, moldadas, impostas ou nego-
ciadas ao longo das ultimas décadas;

» adotar postura metodoldgica interdisciplinar buscan-
do, ao aliar categorias de diversas 4reas do conheci-
mento, evitar andlises simplificadoras.

Nossa proposta neste texto representa a primeira
tentativa de discutir essas questdes. Através da recupe-
ragdo de informag8es e analises de estudos diversos,
procurou-s¢ desenhar um quadro histérico indicativo
tanto de percursos e tendéncias passados como de pos-
sibilidades futuras. Essa coleta de material indicou,
inicialmente, que a maioria dos textos produzidos por
cientistas sociais sobre questdes referentes as relagdes
do trabalho e as politicas de gestdo dificilmente se
detém na analise dos processos internos das organiza-
¢Bes; poroutro lado, os gerados no 4mbito das Ciéncias
Administrativas e Organizacionais tratam esses temas
de ponto de vista prescritivo € normativo, o qual ndo
permite perspectiva analitica mais abrangente.

A partir dessa observagdo procurou-se conciliar,
neste trabalho, esses diferentes enfoques em uma abor-
dagem interdisciplinar, com a qual se busca a integra-
¢do dessas posturas. Para tanto, alguns dos conceitos a
utilizar devem ser explicados para o contexto da tema-
tica analisada, ressaltando-se as relagdes de trabalho,
as politicas organizacionais e as politicas e os sistemas
de gestio.

As relag@es de trabalho nascem das relagGes sociais
de produgédo, constituindo forma particular de integra-
¢do entre agentes sociais que ocupam posigdes opostas
e complementares no processo produtivo: trabalhado-
res e empregadores. Na perspectiva adotada (e por nés
desenvolvida em outros trabalhos), os padrdes da rela-
¢do de trabalho em contexto organizacional sdo defi-
nidos tanto a partir da relagdo com instincias
macropolitico-econémicas (na relagdo com o Estado,
com os movimentos sociais, com o préprio mercado)
como a partir de instdncias internas 3 administragio de
recursos humanos e da instdncia do simbdlico (que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagGes,
construir a identidade organizacional age como ele-
mento de comunicagio e consenso, assim como oculta
e instrumentaliza as relag8es de dominagdo entre os
agentes) [Fischer, 1985; Fleury, 1986 ¢ 1988; Fleury
et alii, 1989].

As politicas organizacionais consistem em diretrizes
que orientam as técnicas e os procedimentos adotados
para execugio das atividades de uma organizagio, de tal
modo que sejam atingidos os objetivos.

As politicas de gestdo de recursos humanos expres-
sam nfo so as diretrizes da empresa com referéncia aos
processos da gestdo de pessoal, mas também se confi-
guram como clementos de mediagio na relagdo capi-
tal/trabalho.

Operacionalizando essa proposta conceitual tem-se
um sistema de gestfio, constituido pelo conjunto inte-
grado de politicas, diretrizes, procedimentos e instru-
mentos gerenciais que viabilizam a agio administra-
tiva e técnica sobre os recursos humanos organizados
na produg¢fo. Para a analise de determinado sistema de
gestdo ¢ preciso identificar os resultados esperados de
sua atuago, as diretrizes politicas orientadoras de agdes
e decisGes no sentido de obtengio desses resultados, a
especificidade de instrumentos e técnicas utilizados no
espago organizacional.

A andlise desses elementos, contextualizados no
jogo politico das relag8es de poder entre categorias
internas e externas as organizagdes, possibilita carac-
terizar o sistema de gestdo, constituindo também meio
significativo para a compreensdo de como emergem os
padrdes de relagdes de trabalho.

A proposta de focar essas questdes, segundo esse
referencial analitico, implicou na elaboragdo de quadro
histérico que possibilitasse situar ao longo do tempo
como foram sendo definidas as politicas de gestdo e
emergindo os padrdes de relagdes de trabalho. Esse
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quadro foi formulado de maneira extremamente sinté-

tica, percorrendo-se alguns eixos tematicos:

e alguns aspectos do cendrio politico-econdmico do
pais;

¢ atuagdo do Estado na definigdo de politicas publicas
referentes as relagdes de trabalho,

e caracteristicas do mercado de trabalho e perfil da
classe trabalhadora;

e principais tragos do movimento sindical;

* politicas de gestdo e padrdes de relagdes de trabalho.

A recuperag¢do desses pontos, mesmo concisa e al-
gumas vezes polémica e subjetiva (em fung¢do do proé-
prio escopo deste texto), possibilita encaminhar a
discussdo para o quadro das tendéncias atuais e dos
desafios e impasses com os quais se deparam empre-
gadores e trabalhadores na presente década.

AS POLITICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS E OS PADROES DE RELACOES
DE TRABALHO EM UMA PERSPECTIVA
HISTORICA

Periodo anterior a 1930

O final do século XIX assistiu ao processo de for-
magdo da classe operaria brasileira ainda no bojo da
expansdo da economia cafeeira (Fausto, 1977). Nos
setores de servigos ferroviario e portuario, vinculados
essencialmente as atividades de comercializagdo e ex-
portagdo do café, foi se formando nicleo de trabalha-
dores, embrido do proletariado urbano industrial.

Com o final do regime escravacrata, as transforma-
¢Oes na economia cafeeira, a formagdo de mercado de
trabalho e de consumo interno, a disponibilidade de
recursos financeiros ¢ materiais, definiram-se as con-
di¢des impulsionadoras do desenvolvimento industrial
no eixo Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Entre os principais
ramos destacavam-se: téxtil, vestuario, produtos ali-
mentares e oficinas de manuteng¢do (Dean, 1977).

Nas primeiras décadas do século XX o parque in-
dustrial foi se expandindo, consolidando a posigdo da
burguesia empresarial desse setor. A intervengdo do
Estado era restrita, tanto em termos de ingeréncia di-
reta nas atividades produtivas como da regulamenta-
¢do das relagdes capital/trabalho.

As manifestages mais significativas da interferén-
cia do Estado ocorriam durante os movimentos grevis-
tas, duramente reprimidos; nas primeiras décadas do
século XX a questiio social era considerada questiio
de policia. Nos anos 20 o debate parlamentar sobre a
regulamentagdo das relagdes capital/trabalho assumiu
maiores repercussdes.

Os empreendimentos industriais situados na regido de
S0 Paulo contavam mais com mio-de-obra de origem
européia, enquanto os do Rio de Janeiro com migrantes
vindos da zona rural ou de outros estados do pais.

Em pequena empresa industrial, como por exemplo
graficas, metalirgicas, de mobilidrio, predominavam
os operarios especializados, conhecedores e muitas ve-
zes proprietarios de suas ferramentas. As industrias
téxteis mais mecanizadas empregavam maior contin-
gente de mdo-de-obra de menor qualificagdo, contra-
tando inclusive mulheres e criangas.

Ao redor das industrias foram sendo criadas as vilas
operarias (em alguns casos construidas pelas proprias
empresas). Por um lado, isso contribuia para a forma-
¢do de identidade da classe operaria, preservando sig-
nificativamente as raizes culturais de origem dos
migrantes europeus, ¢ por outro, possibilitava maior
controle das empresas sobre a vida de seus empregados
(Segnini, 1982).

No século XIX aténica do movimento associativis-
ta operario era de carater mutualista; snas ultimas dé-
cadas assistiram ao nascimento do movimento
operario de cunho anarquista que defendia a coletivi-
zagdo dos meios de produgdo, enfatizando o papel dos
sindicatos na organizagdo da classe operiria e de toda
a sociedade. Defendiam a greve como instrumento de
reivindicagdo e luta, reforgador da solidariedade ope-
raria, considerando como inttil o recurso a atividade
normativa do Estado (Fausto, 1977).

As greves ocorridas nas duas primeiras décadas do
século XX (até a greve geral de 1917) tiveram suas
reivindicagdes principais centradas nas condigdes de
trabalho: salério, jornada de trabalho, descanso sema-
nal, indenizagdo por acidente, limitagdo do trabalho de
mulheres e criangas, melhorias das condig@es de higie-
ne. ,

A dcbilidade ou a for¢ga do movimento operario
nessc periodo variou muito de setor para setor de ati-
vidade. Os setores de servigos ferrovidrio e portudrio,
estrategicamente im portantes para o funcionamento da
economia agroexportadora, configuravam o nucleo
mais estidvel da organizagdo sindical; suas greves, mui-
to significativas pelas repercussdes econémicas, en-
frentavam violenta repressdo. No setor téxtil os
movimentos operarios foram marcados pela explosdo
de greves em fungdo dos baixos salédrios e das condi-
¢Oes de trabalho, mas também pela fraqueza da orga-
nizagdo sindical. Dentre os ramos semi-artesanais, os
trabalhadores da construgdo civil destacavam-se por
melhores condi¢gdes de saldrio e trabalho e também
pela forga associativista, explicada pelo nivel de qua-
lificagdo da forga de trabalho e pela dependéncia que
os pequenos empresarios do setor tinham com relagdo
a seus empregados.

As politicas de gestio da forga de trabalho assu-
miam contornos variados conforme o setor de ativida-
de. Em pequenas empresas de setores como grafico,
sapatos, mobiliario, nos quais ainda predominava ati-
vidade semi-artesanal, as distidncias hierdrquicas e de
qualificagio entre patrdo e empregados eram menores,
manifestando-se padrdes mais informais de gestdo.
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No setor téxtil o grau de mecanizag3o era maior e
o nimero de empregados por unidade fabril superior.
A imposigdo coercitiva da disciplina do trabalho fabril
constituia a mola-mestra do sistema de gest3o de uma
mado-de-obra de baixa qualificagdo composta por ho-
mens, mulheres e criangas. Essa disciplina era exercida
pelos diversos escaldes hierdrquicos (mestres, contra-
mestres), intermediando relagdes extremamente preda-
torias entre capital e trabalho.

No setor ferrovidrio as politicas de gestfo, nas pri-
meiras décadas do século XX, assumiram cardter mais
paternalista (Segnini, 1982), em termos de conces-
sdes e beneficios aos empregados do setor. Empresas
como a Companhia Paulista mantinham escolas de
aprendizes e centros de treinamento para certas cate-
gorias como maquinistas e foguistas.

Desenvolviam-se portanto, a época, padrdes dife-
renciados em cada setor de atividade, dependendo das
caracteristicas do processo de trabalho, da unidade
empresarial, do perfil da m3o-de-obra empregada e do
movimento associativista.

Periodo entre 1930 e 1945

A revolugdo de 1930, pondo fim a hegemonia dos
cafeicultores, inaugurou o chamado Estado de Compro-
misso (Fausto, 1970). Este Estado nasceu da comple-
mentaridade basica de interesses entre as varias facgdes
da classe dominante (complementaridade esta que tinha
suas raizes na préopria historia do café no século anterior)
e pelo fato de nenhuma delas ser capaz de assumir o
poder, naquele momento, em cardter exclusivo.

Com a crise da cafeicultura grandes contingentes de
trabalhadores provenientes do campo passaram a se
dirigir aos centros urbanos em busca de emprego no
setor de servigos € na industria. Ao mesmo tempo, a
interrupgio das correntes migratérias vindas da Europa
contribuiu para amudanga do perfil da classe operiria,
desaparecendo gradativamente o operdrio de origem
européia, mais qualificado e politizado.

O Estado passou a intervir diretamente em todas as
instincias da vida politica, econ6mica e social do pais,
criando o Ministério do Trabalho, Industria e Comér-
cio ¢ desenvolvendo dispositivos regulamentadores
das condigdes de trabalho, da organizagdo sindical eda
previdéncia social.

A partir de 1937 firma-se o regime ditatorial de
Vargas, consolidando a formalizag3o do papel do Es-
tado como elemento onipresente no cendrio das rela-
¢bes de trabalho. A organizag8o da Justiga do
Trabalho, a promulgagdo da CLT em 1943, a legaliza-
¢do e a garantia de subsisténcia da estrutura sindical
atrelada pelo imposto obrigatorio a maquina do Estado
sdo alguns dos fortes indicadores desse processo poli-
tico-institucional.

Entre 1937 e 1945 o movimento sindical auténomo
desaparece na clandestinidade, aumentando o poder do

Ministério do Trabalho sobre o reconhecimento ¢ o
funcionamento dos sindicatos. As empresas do setor
industrial comegam a criar, desde 1930, suas Seccio
de Pessoal que burocratizam os aspectos juridico-le-
gais da relagdo empregaticia.

Os beneficios concedidos pela promulgagdo da le-
gislagdo trabalhista eram considerados, pelos trabalha-
dores recém-incorporados ao mercado de trabalho
urbano, muito mais como dadivas patronais ou do
governo do que como direitos conquistados. Principal-
mente para os de origem rural o ser fechado repre-
sentava significativo avango no sfafus social e na
percep¢do de emprego assegurado, com beneficios ga-
rantidos.

Em alguns grandes empreendimentos, como € o
caso da Companhia Paulista de Estradas de Ferro, pro-
curou-se introduzir os principios tayloristas de organi-
zagdo do trabalho, .criando-se sistema de gestdo
compativel com alguns deles (Segnini, 1982). Dois
pontos merecem particular atengdo, ou seja, a separa-
¢do cada vez mais formalizada, através de estrutura
hierarquica, entre as atividades de concepgio e plane-
jamento e as de execugfio e a importincia dada a for-
macgdo e treinamento das varias categorias profissio-
nais (foram criados a Escola Profissional do Liceu de
Artes e Oficios, o Centro Ferroviario de Ensino e Se-
lecdo Profissional).

Perfodo catre 1945 ¢ 1964

O término da II Guerra assinalou o fim do Estado
Novo e o inicio do processo de redemocratizagdo do
pais. Nessa época consolidou-se a agdo do Estado ja
dclineada no periodo anterior, com investimentos di-
retos em setores produtivos basicos, dotando o pais de
importantes com plexos industriais nos ramos de mine-
ragdo, petrdleo, geragdo e transmissdo de energia elé-
trica, siderurgia e quimica basica. Na década de 40
foram criadas a Companhia Vale do Rio Doce (a partir
dacomprada Itabira Iron and Company), a Companhia
Siderurgica Nacional, a Companhia Nacional de Alca-
lis. No inicio dos anos 50 foi estabelecido o monopélio
estatal de petrdleo e criada a Petrobras.

A década de 50 foi marcada pela elaboragdo de um
projeto de desenvolvimento nacional através de defi-
ni¢do de espagos de atuagdo, lutas e aliangas entre o
capital estatal e os privados nacional e multinacional.

No setor da construgdo civil iniciou-se periodo de
grandes obras como estradas de rodagem, barragens
para usinas hidroelétricas e a prdpria construgdo da
capital brasileira. Estabeleceu-se uma alianga entre go-
vernantes, burocracia estatal e alguns segmentos em-
presariais do setor que a partir dessa época passaram
por processo de centralizagdo e concentragdo de capi-
tais (Vargas, 1988).

No final da década de 50 e nos anos 60 foram sendo
instaladas as indastrias de capital multinacional (auto-
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mobilistica, quimica), atraidas por isen¢des e incenti-
vos a instalagdo, mdo-de-obra barata e mercado interno
consumidor.

O Estado passou também a intervir diretamente
sobre a questdo da formagdo profissional. Ainda na
década de 40 foi criado o SENAI, em convénio com a
Confederagdo Nacional das Industrias, objetivando or-
ganizar e administrar as escolas de aprendizagem in-
dustrial e fornecer programas de treinamento para a
industria e a construgdo civil. Em 1946 foi criado o
SENAC para a aprendizagem no setor comercial. Na
década de 50 foi feita a reforma do ensino industrial,
transformando as antigas Escolas de Aprendizes e Ar-
tifices em Escolas Técnicas Federais. Nos principais
centros urbanos industriais foram sendo criados insti-
tutos destinados a pesquisa tecnolégica, principalmen-
te para a area de bens de capital (exemplos: IPT em
Sdo Paulo, CETEC em Minas Gerais).

Com a implantagdo de grandes empreendimentos
industriais e a realizagdo de imensas obras de constru-
¢do civil, em regides pouco desenvolvidas do pais,
houve a incorporagiio de enormes contingentes de tra-
balhadores vindos do campo: pequenos produtores e
assalariados rurais. Para muitos desses trabalhadores a
incorporagdo ao trabalho fabril representava projeta
definitivo (Fleury, 1986 ¢ 1988; Morel, 1988), para
outros projeto transitério de assegurar um pequeno
capital e voltar ao campo ou estabelecer-se por conta
prépria (Rodrigues, 1970).

Nos anos 50 o controle do Ministério do Trabalho
sobre os sindicatos passou a ser menos estrito, levando
ao ressurgimento de movimento sindical mais ativo.
Entretanto, a estrutura sindical permaneceu pratica-
mente intacta, dependente do Ministério do Trabalho
para seu funcionamento.

Entre os trabalhadores ndo-qualificados, que passa-
ram a engrossar a grande massa de operarios nesse pe-
riodo, o nimero de sindicalizados foi sempre reduzido.

A orientagdo do movimento sindical assumiu cara-
ter politico voltado aos grandes temas da sociedade
brasileira como restrigdo e controle ao capital estran-
geiro, maior participagdo do Estado na economia, re-
forma agraria. Na década de 60 o apoio das vdrias
entidades sindicais ao governo Goulart orientava-se
por proposta politica nacional desenvolvimentista. O
papel do Partido Comunista e a atuagio de seus diri-
gentes junto ao movimento sindical foram significati-
vos.

Em determinados setores os sindicatos assumiram
as lutas mais especificas das categorias profissionais
que representavam, em termos de condigdes de traba-
lho, salario, beneficios, transformando a didiva em
direito (Morel, 1988).

As empresas estatais criadas nas décadas de 40 e 50
modelavam seus sistemas de gestdo segundo os paréa-
metros tradicionais das secgdes de pessoal. O cumpri-
mento da legislagdo trabalhista (embora questionado

pelas diretorias das empresas) continuava sendo a
mola-mestra do sistema. Para as demais atividades as
préticas de gestdo eram pouco formalizadas, apoiando-
se em sistemas de relagdes formais.

Isto também ocorria em empreendimentos da cons-
trugdo civil, com a incorporagio de grandes contingen-
tes de mdo-de-obra sem qualificagdo, em condigdes e
relagdes de trabalho extremamente predatérias.

Com aentrada das empresas multinacionais ocorreu
a implantagdo de modelos de gerenciamento de recur-
sos humanos, mais organizados e formalizados do que
os existentes até entdo. Esses modelos, gestados para
as grandes empresas organizadas segundo principios
tayloristas e fordistas, foram sendo introduzidos com
poucas alterag3es em diferentes realidades produtivas.

A espinha dorsal desse modelo era a criagdo de area
para administragdo de cargos e salarios, estabelecendo
as fungdes, definindo as linhas da carreira, formalizan-
do assim os varios niveis hierarquicos da estrutura de
poder das empresas. Foram criadas, também, as areas
de treinamento, visando tanto ao treinamento operacio-
nal (realizado geralmente por agéncias externas) como
ao comportamental. Data dessa época a introdugdo do
TWI — Training Within Industry —, que se tornou o
grande modismo dos treinamentos de chefia na area
comportamental.

Esse modelo pautou a estruturagio das areas de
Recursos Humanos e o desenvolvimento de praticas e
instrumentos gerenciais na maioria das grandes em pre-
sas brasileiras até os dias atuais. Influenciou a forma-
¢3o de cultura prdpria aos profissionais de Recursos
Humanos, perpassando varios setores e unidades pro-
dutivas, a qual se manifestou significativamente no
periodo seguinte. Influenciou também, de certo modo
padronizando, os aspectos mais técnicos e instrumen-
tais da gestdo das relagdes de trabalho.

A definigdo do padrio de relagdes de trabalho em
cada organizagdo assumiu sua especificidade em fun-
¢do das caracteristicas do setor de atividade, do pro-
cesso produtivo e principalmente do perfil da classe
trabalhadora e sua mobilizagdo sindical.

Periodo p6s-1964

A instalagdo do regime de excegdo em 1964 propi-
ciou a expansdo da intervengdo estatal sobre a vida
civil, tornando ainda mais preponderante o papel do
Estado na definigdo dos rumos da economia brasileira.
Comprometendo o ja fragil regime federalista vigente,
estabeleceu-se novo padrdo de relacionamento entre o
governo central e os estaduais caracterizado por con-
centragdo de recursos e centralizagdio das decisdes. Os
instrumentos utilizados para consolidar esse processo
foram as reformas administrativa, tributaria e fiscal e
a implantagdo do planejamento como estratégia para
impor diretrizes padronizadas as atividades publicas e
aos respectivos investimentos.
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As modernizagdes técnica e administrativa de cer-
tas areas-chave do aparelho institucional permitiram
ampliar a esfera de atuagdo do poder federal, principal-
mente no concernente a planejamento e controle visan-
do a viabilizar os projetos de crescimento dos governos
militares. Nesse contexto foram elaboradas politicas
publicas que explicitavam metas de desenvolvimento
industrial e tecnolégico. O Estado passou a intervir
diretamente para direcionar os investimentos privados,
propiciar condigBes atraentes aos investimentos es-
trangeiros e criar os requisitos necessarios a aplicagdo
e acumulagdo de capital em diversas atividades produ-
tivas.

Para tanto, diferentes estratégias foram emprega-
das, entre elas estdo a criagdo de incentivos e subsidios
para estimular determinados setores ou atividades; a
contratagdo direta de servigos — como as grandes
obras publicas desse periodo — ou ainda a expansdo
das empresas estatais; a interferéncia direta sobre as-
pectos especificos das relagdes de trabalho como a
legislagdo previdenciéaria, a politica salarial e a organi-
zagdo sindical.

Essas caracteristicas do periodo exerceram impor-
tante influéncia nos padrdes de gestio da forga de
trabalho, visto que as empresas trabalhavam em con-
digGes propicias ao estabelecimento de politicas orga-
nizacionais que n#o visavam a valorizagdo dos
recursos humanos e tendiam a depreciar o fator traba-
lho. Na maioria dos setores mais atuantes da produgdo
a oferta de mdo-de-obra era alta, propiciando rebaixar
os niveis salariais e utilizar a rotatividade de pessoal
como instrumento de gestdo (Hum phrey, 1982; Fleury,
A. et alii, 1992). Ao assumir para si a definigdo dos
indices de reajuste salarial, assim como as regras do
relacionamento entre capital e trabalho, o Estado reti-
rou das empresas a responsabilidade de proceder a
defini¢do dos padrdes salariais e a administragdo dos
saldrios passou a ser uma atividade mais voltada a
administragdo interna de cargos e carreiras.

A disponibilidade de mao-de-obra nfo era maior do
que a demanda somente em alguns setores e para algu-
mas fungdes que exigiam certos requisitos de qualifi-
cagfio e/ou especializagdo profissional. Mesmo nestes
casos as organizagdes encontraram solugdes relativa-
mente simples. Por um lado, os 6rgios de formagdo
profissional procuraram se adequar as necessidades do
mercado; por outro, os investimentos em treinamento
eram recompensados pelo préprio retorno do trabalho
qualificado, permitindo rebaixar em curto espago de
tempo o custo da forga de trabalho.

Data de 1966 a criagio do FGTS que eliminava as
possibilidades de estabilidade de emprego, atendendo
antiga demanda de multinacionais instaladas no pais e
empresas nacionais, ao garantir maior desenvoltura na
renovagdo periddica do quadro de pessoal, como meio
de manutengfo do custo dispendido com mio-de-obra,
e o recolhimento de encargos sociais, como forma de

delimitar a responsabilidade do empregador na relagdo
empregaticia.

A repressdo a organizagdo sindical independente
adquiriu nesse periodo sua face mais radical, na esteira
da violenta repressdo politica que o caracterizou, im-
pedindo, de um lado, a articulagfo ¢ a mobilizagdo dos
trabalhadores para exercerem pressdes em defesa de
seus interesses e, de outro, que as areas de Recursos
Humanos das empresas desenvolvessem sua capacita-
¢do gerencial e técnica para gerir as relagdes de traba-
lho, fora dos marcos normativos da Legislagdo e da
Justi¢a Trabalhista.

Destacaram-se como mudangas das caracteristicas
de administragdo de recursos humanos nesse periodo
a absorgdo do conceito de relagdes industriais € sua
implementagdo relativamente desfigurada em grandes
organizagdes (Fischer, 1985) e a maior preocupagio
com a capacitagdo e o desenvolvimento gerencial. Par-
te dessas mudangas refletiu a importag¢io de modelos
das multinacionais, parte refletiu as necessidades
oriundas da multiplicagdo dos niveis de chefia e da
sofistica¢fo de técnicas e instrumentos gerenciais que
passaram a ser adotados.

Os anos 70 e 80 apresentaram sensiveis transforma-
¢bes da sociedade e da economia brasileira que se

refletiram em nivel das politicas publicas, da ag¢do

empresarial e dos padrdes de relagdes de trabalho vi-
gentes. )

Na década de 70 o Estado procurou articular o
Sistema Nacional de Formagdo Profissional que con-

~grega as varias entidades responsaveis pela formagéo

profissional no pais. Através da promulgag¢do da Lei
6297/75 procurou incentivar diretamente a atividade
de treinamento. O alcance desse incentivo foi, entre-
tanto, bastante restrito — em estudo sobre a avaliagfo
de scus resultados observou-se que 80% das empresas
brasileiras realizando atividades de formagdo profis-
sional as faziam sem o auxilio do incentivo. Apenas
grandes empresas, com altos impostos a pagar e de
alguns setores de atividade como bancario, fumo, ma-
terial de transporte, a ele recorriam. Verificou-se, tam-

'bém, que os niveis profissionais mais beneficiados

eram os de diretores e gerentes ¢ ndo a mio-de-obra
operacional, como era intens3o inicial da Lei (Fleury
et alii, 1989).

O crescimento populacional, principalmente da re-
gido Sudeste do pais, intensificava-se com o incremen-
to das correntes migratérias internas, gerando o
surgimento das regides metropolitanas, atraentes pela
oferta de empregos e condigGes de vida modernas.
Simultaneamente a progressiva redugdo do peso rela-
tivo do emprego no setor agropecuario cresceu a ab-
sor¢do de m3o-de-obra pela indistria de transfor-
magdo, pela construgfo civil e pelo setor de servigos
(Faria, 1986).

Nesse quadro deu-se a integragdo nacional do mer-
cado de trabalho; ao mesmo tempo em que este se
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tornava mais sensivel as crises de desemprego, houve
aumento consideravel de participagdo da m&o-de-obra
feminina e intenso processo de mobilidade estrutural
(Pastore, 1986), mas o acesso a vida urbanae aos novos
padrdes de consumo ndo resultou em diminui¢do da
pobreza, visto que a concentragdo de renda e proprie-
dade reforgou as desigualdades sécio-econémicas da
populagdo.

A deterioragdo das condi¢Ses de vida de amplos
contingentes populacionais e a insatisfagdo dos traba-
lhadores com as condig¢des de vida e de trabalho —
dentre elas as jornadas prolongadas; as caréncias de
saude, nutrigdo, seguranga; € o arrocho salarial —
cruzariam, em meados da década de 70, com a ampla
reivindicagdo de diferentes setores sociais pela abertu-
ra politica. Dentre os movimentos sociais que questio-
navam a legitimidade politico-institucional da época
surgiram grupos de oposigdo sindical pondo em che-
que a estrutura vigente no sindicalismo, o papel do
Estado e o anacronismo da legislagdo, bem como as
politicas organizacionais miopes face as mudangas so-
ciais e politicas em curso.

O novo sindicalismo emergente na passagem dos
anos 70 para os 80 impulsionou a ocupagio de espago
politico pela classe trabalhadora, principalmente nos
centros mais avangados, mudando também sua propria
articulagio e forma de atuagfdo. A formacgdo das cen-
trais sindicais e a relevincia do papel dos 6rgdos de
assessoria técnica dos prdprios sindicatos sdo indica-
dores dessas mudangas substantivas, que ficaram mais
evidentes durante as discussdes sobre os direitos so-
ciais dos trabalhadores na Constituinte em 1988.

Identificam-se também nesse periodo mudangas
quanto a prépria composi¢io de amplos contingentes
da classe trabalhadora. A incorporagio do trabalhador
rural ao universo urbano é uma realidade na qual as
atividades agropecuarias e agroindustriais foram capi-
talizadas. O nivel de educagdo formal e o grau de
informagdo do trabalhador elevaram-se, acionando
posturas mais participativas e reivindicatérias.

A proépria adogdo de novas tecnologias — como a
microeletronica em atividades operacionais, a infor-
matizagfo rapida das atividades do setor de servigos
—, intensificada nesse periodo, contribuiu para o de-
senvolvimento profissional dos trabalhadores e para as
mudangas verificadas em suas relages com o trabalho
e com a organizag#o.

A gestdo de recursos humanos estava em inicio de
processo, extremamente despreparada para essas mu-
dangas. Ndo havia expectativa de transformagfo nos
padrdes de relagdes de trabalho, nas formas de organi-
zar o processo de trabalho e na agdo organizada da
classe trabalhadora.

Algumas mudangas tecnologicas, dificuldades de
relacionamento com os empregados, ou mesmo o mMo-
dismo, levaram determinadas organizagSes a adotar
estratégias participativas, geralmente vinculadas a or-

ganizagdo do trabalho ou concebidas como um espago
ad hoc no interior da organizagdo. Grande parte dessas
experiéncias abortou, entretanto, em fungdo de clara
dificuldade de explicitar metas e, principalmente, de
estabelecer compromissos reais com os empregados
envolvidos.

As politicas de recursos humanos propriamente di-
tas raramente conseguiram incorporar as propostas de
flexibilizagdo, participagdo e congéneres, permanecen-
do nos limites mais convencionais da administragdo de
pessoal. Deste modo, as inovagdes geralmente experi-
mentadas nos padrdes de gestdo tenderam a se limitar
a organizagio do processo de trabalho, muitas vezes
chegando a conflitar com o conteido das diretrizes
organizacionais mais amplas.

Algumas consideracdes a titulo de hipéteses

A recuperagfo histérica de pontos considerados re-
levantes para a discussdo das questdes propostas per-
mite inferir certas conclusdes, apresentadas como
hipoteses para ampliar a discussdo do tema.

¢ As politicas de gestdo de recursos humanos (explici-
tas em documentos ou discursos organizacionais,
mas na maioria das vezes implicitas e dedutiveis
através de praticas concretas das organizacionais)
apresentam carater eminentemente reativo as forgas
externas e dinimica das relagdes internas a organiza-
¢éo.

Entre as forgas externas € possivel destacar:

- a¢do do Estado no processo de regulagdo das or-
dens social e econdmica, na formulagdo das politi-
cas publicas, das leis e dos decretos;

- a¢do dos movimentos sociais, sindicais e patronais,
através de suas demandas, posigdes ou reivindica-
¢oes;

- agdo do mercado, principalmenmte a do de traba-
lho, mas também as agdes influentes do de produ-
tos, de tecnologia, financeiro, ainda que filtradas
através das areas especificas da organizagio.

Entre as forgas ligadas a dindmica interna desta-

cam-se:

- mudangas no processo produtivo originarias de
transformagdo tecnol6gica e/ou da organizagdo do
processo de trabalho;

- mudangas no perfil da forga de trabalho em termos
de sua qualificagdo, seus valores, traduzidos em
comportamentos, expectativas na relagdo de traba-
lho;

- agdo da clipula diretiva da organizagdo, quem real-
mente define as diretrizes do processo de gestio de
pessoal. As éareas responsdveis pela gestdo de re-
cursos humanos configuram-se, geralmente, ape-
nas como executores das decisBes emanadas da
cupula. Tradicionalmente, na maioria das empre-
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sas brasileiras o trabalhador sempre foi relegado a
segundo plano na definigdo de estratégias das em-
presas, apesar do discurso oficial na linha de nos-
sos empregados s30 nosso maior patriménio.

e Quanto a estruturagdo formal da area de gestdo de

recursos humanos e definigdo de suas praticas e seus
instrumentos de trabalho, o modelo implantado e/ou
almejado pelas empresas que estdo se despojando da
antiquada sec¢o de pessoal passa a ser o da grande
empresa multinacional de produgdo em massa, intro-
duzido no Brasil nas décadas de 50 e 60. Assim,
também em termos de praticas e instrumentos, a area
de gestdo de recursos humanos apresentou carater
imitativo, pouco inovativo, reproduzindo modismos
muitas vezes inconsistentes e incoerentes com a fi-
losofia e as diretrizes gerais da empresa.
A redefinigdo estrutural e instrumental da propria ges-
tdo de recursos humanos constitui, portanto, o desafio
de modemidade administrativa das empresas brasi-
leiras.

e Os padrdes de relages de trabalho sdo qualificados
em uma organizagdo a partir de rétulos: predatdrios,
tradicionais, paternalistas, controladores, coerciti-
vos, modernos, negociais, participativos. Enquanto
rotulos, refletem apenas certas dimensdes mais apa-
rentes das politicas de gestdo de pessoal e ndo sua
real complexidade. A apreensio do padrio darelagdo
de trabalho em umarealidade organizacional implica
em andlise ponderada das varias instdncias internas
e externas a organizagdo. Logo, o avango do conhe-
cimento nesta idrea depende de maior precisdo con-
ceptual e refinamento metodoldgico, que devem ser
buscados no ensino, na pesquisa e na profissionali-
zagdo da gestdo de recursos humanos.

AS TENDENCIAS DE MUDANCAS NAS
POLITICAS DE GESTAO E A EMERGENCIA
DE NOVOS PADROES DE RELACOES DE
TRABALHO

Mudangas significativas nos contextos politico,
econdémico e social, no inicio da década de 90, provo-
caram fortes alteragdes no tecido organizacional das
empresas, no processo e nas relagdes de trabalho.

Essas mudangas sfo recentes, dificultando avalia-
¢do mais precisa da dimensdo real dos impactos pro-
vocados. Entretanto, algumas tendéncias delineam-se
com maior clareza.

As mudangas tecnoldgicas no processo de
trabalho e as politicas de gestdo

Os novos padrdes de competitividade internacio-
nais e nacionais vém demandando das empresas mu-
dangas organizacionais € no processo de produgio,

para que possam sobreviver em cendrio menos prote-
gido econémica e politicamente.

Entre as mudangas no processo produtivo, a auto-
magdo foi a que recebeu maior atengdo nas ultimas
décadas, tanto dos profissionais responsdveis por sua
implantagdo como dos pesquisadores interessados em
analisar seus resultados e possiveis impactos.

Os debates a respeito de seus impactos sempre al-
ternaram visdes mais otimistas, como as de Blauner
(1964) procurando demonstrar que as novas tecnolo-
gias reverteriam a tendéncia histérica em diregdo a
crescente divisdo do trabalho e especializagdo, e mais
pessimistas, como as de Braverman (1977) identifican-
do na automagdo o estagio final da degradagdo e da
desqualificagdo do trabalho humano.

Os trabalhos mais recentes vém mostrando ndo
existir diregdo unica nos processos de mudanga tecno-
légica e seus impactos sobre organizag3o do trabalho,
perfil e qualificagdo da forga de trabalho, mas multi-
plas orientagdes possiveis.

Zuboff (1988), pesquisando diferentes setores de
atividade, analisou as dire¢3es possiveis dessas mu-
dangas no conteudo do trabalho e dos requisitos dos
trabalhadores. Segundo essa autora, “a histéria do tra-
balho tem sido a histéria do corpo do trabalhador. A
produgdo dependia do que o corpo podia conseguir
com forga e habilidade. As técnicas para aumentar a
produgdo foram criadas por um desejo geral de dimi-
nuir a dor do trabalho, assim como pela intengdo dos
empregadores em escapar da dependéncia do saber
embutido no corpo do trabalhador. Historicamente, os
trabalhadores qualificados se posicionaram de forma
ambigua com relagfio a3 automagdo, sabendo que esta
traria diminuigdo do esforgo, mas também de seu co-
nhecimento e poder. O progresso da automagdo foi
sempre associado com o declinio geral do grau de
conhecimento requerido do trabalhador e também com
o declinio no grau de esforgo fisico, de punigdo fisica
a que este tinha que se submeter. A tecnologia de
informagdo entretanto tem o potencial para redirecio-
nar a trajetdria histérica da automagdo. O poder intrin-
seco de sua capacidade de informag¢do pode mudar as
bases sobre as quais o conhecimento é desenvolvido e
aplicado ao processo de produgdo industrial. O traba-
lho se transforma na manipulagfo de simbolos e quan-
do isto ocorre a natureza da qualificagéio é redefinida”.

Essa, portanto, € questdo bastante controversa, so-
bre a qual se abre amplo leque de possibilidades. Al-
guns estudos feitos em empresas do setor metal-me-
cdnico mostram que a automagfo microeletrénica pro-
vocou impactos positivos em termos de qualificagdo
dos trabalhadores. Qutros, como o de Accorsi (1990)
realizado para o setor bancario, revelam im pacto dife-
renciado conforme a categoria de trabalhador. Segun-
do este autor, os segmentos de gerentes e em pregados
comissionados sdo os que se dizem mais satisfeitos e
consideram seu trabalho mais interessante. Para os
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caixas a automagfo, ao trazer maior agilidade na con-
clusdo das rotinas que envolvem o atendimento ao
publico, diminuiu a tensdo do ritmo do trabalho, mas
aumentou a responsabilidade e a necessidade de aten-
¢do concentrada. Eles dizem sentir pouca satisfagdo
com o trabalho, situagdo que, segundo o autor, se agra-
va devido & precariedade das condi¢des de trabalho e
a baixa capacidade compensatéria dos salarios ofere-
cidos apés a introdugdo do equipamento automatizado,
refletindo-se em rotatividade elevada.

As mudangas no sistema produtivo ndo se esgotam,
contudo, nos processos de automagdo, envolvendo ou-
tras inovagdes em termos de métodos de produgfo.

A implementagio dessas mudangas ndo coloca em
questdo apenas a qualificagdo e o controle dos traba-
lhadores sobre o processo de trabalho, mas exige da
empresa a redefinigdo de sua estratégia organizacional,
principalmente no que se refere as politicas para gestio
dos recursos humanos.

Em estudo sobre a adogdo de inovagdes em 134
empresas industriais brasileiras de diferentes setores
de atividade, Rusch & Ferraz (1991) observaram que
a introdugfo de inovacdes modernizantes, incluindo
a automagfo industrial de base microeletronica e as
novas técnicas organizacionais (como CCQ, JIT, téc-
nicas de controle de qualidade), tende a provocar au-
mento no nivel de qualificagdo da mdo-de-obra. A
tendéncia das empresas a aumentar os investimentos
em treinamento é, por outro lado, acompanhada por
queda no nivel de emprego, ou seja, aumentam os
técnicos e os trabalhadores qualificados, diminuindo
os trabalhadores ndo-qualificados. Isto, segundo os au-
tores, contraria a tese de desqualificagio absoluta dos
trabalhadores.

Em outra pesquisa realizada junto a empresas in-
dustriais paulistas de setores ¢ tamanhos diversos que
tém adotado programas de qualidade e produtividade,
com mudangas no sistema de produgdo (Fleury, A. et
alii, 1992), observa-se que estas vém sendo acompa-
nhadas por mudangas nos sistemas de gestdo, com
impactos significativos sobre a m&o-de-obra direta.
Alguns pontos podem ser destacados como resultado
dessa pesquisa:
¢ observa-se nessas empresas maior preocupagio com
adefinigdo de politicas de recursos humanos integra-
das com o conjunto das demais politicas e estratégias
organizacionais, sinalizando mudanga significativa
no espago ocupado pela area de Recursos Humanos
que procura, ao mesmo tempo, estar presente no chio
da fabrica e nos processos decisorios das empresas;
observa-se preocupagio crescente com a questio da
qualificagdo de pessoal, do quadro diretivo até a
mio-de-obra direta. Essa preocupagdo traduz-se, por
um lado, em maiores investimentos em treinamento
e, por outro, em elevagdo nos requisitos para selegdo
de pessoal, exigindo-se pelo menos o primeiro grau
completo para todos os trabalhadores;

¢ 3medida em que as atividades de treinamento estio
inseridas em toda estratégia de qualidade e produti-
vidade, sdo precedidas por cuidadosos levantamen-
tos de necessidades e seguidas por processos de
avaliag8o de resultados que procuram relacionar os
efeitos do treinamento com os indicadores de quali-
dade, perda, retrabalho etc.;

procura-se nessas empresas certa estabilizagdo do
quadro de pessoal, quadro este bem mais enxuto que
em periodos anteriores, buscando-se manter baixos
os indices de rotatividade;

e, por fim, o comprometimento do empregado com
os objetivos da empresa, incluindo-se nisto até os
trabalhadores diretos, passa a ser uma meta. Diversas
sdo as estratégias utilizadas, desde os programas de
treinamento, com énfase com portamental, os grupos
de discussdo como- os CCQs, até os esquemas de
participagio nos resultados.

Em suma, nesse contexto de mudangas, que as em-
presas brasileiras vém atravessando, vislumbram-se al-
gumas alterag8es significativas nas politicas de
recursos humanos, nas quais qualificagfo, estabiliza-
¢do, comprometimento de todos os empregados pare-
cem definir novos padrdes de relagdes de trabalho.

Desafios 2 inovaciio das politicas de gestio

~ As alteragdes observadas indicam que as politicas
de gestio de recursos humanos apresentam algumas
tendéncias modernizantes, as quais poderdo determi-
nar aemergéncia de mudangas efetivas nos padrdes das
relagdes de trabalho.

O surgimento de mudangas mais profundas consti-
tui, porém, o maior desafio desse processo de transfor-
magdo. A mudanga de padrdes culturais e politicos
depende da ocorréncia e da sedimentagio de transfor-
magdes fundamentais no papel e no desempenho dos
diversos agentes sociais em interagdo: o trabalhador
coletivo, o empresariado, o governo, o préprio conjun-
to da sociedade como caixa de ressonincia desse
processo.

Quando se observa o desencadear de alteragdes pro-
vocadas por adogdo de inovagdes tecnoldgicas € mo-
dificagdo de procedimentos administrativos pode-se
deduzir que o aprofundamento dessas mudangas deve
alterar o padrio de relacionamento social.

Neste momento, contudo, é possivel identificar e
aquilatar uma fase de transi¢do da administragdo de
Recursos Humanos no Brasil, na qual os modelos uti-
lizados até aqui se mostram obsoletos e os novos ainda
ndo estdo suficientemente maduros. Como nas altimas
décadas o desenvolvimento histérico das relagdes de
trabalho mostrou-se lento e as politicas de gestdo s6 se
transformaram por reagfo, a estimativa de prazo para
que essa maturidade se efetive torna-se exercicio de
dificil precisdo.

Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 27, n. 4, p. 5-15, outubro/dezembro 1992 13



Retardando o ritmo desse aprofundamento das mu-
dangas em curso permanecem alguns fatores ja antolo-
gicos, como as tendéncias conservadoras da maioria do
empresariado, dos executivos dirigentes e dos préprios
profissionais de Recursos Humanos. Para reforga-las,
a instabilidade das condig8es econdmicas do pais mul-
tiplica as crises conjunturais, acrescentando doses de
inseguranga as decisdes de inovagdo que possam acarre-
tar riscos as expectativas de produgfo e rentabilidade.

Ao lado desses fatores, alguns desafios ao processo
de inovagdo das politicas e dos sistemas de gestdo
podem ser mapeados na atual conjuntura. Partindo-se
da esfera institucional-legal, que oferece moldura juri-
dica e sustentagdo legitimadora das relagdes de traba-
lho, deve-se questionar o andamento das mudangas
constitucionais.

A promulgagido da Constitui¢do em 1988 provocou
muito debate e algumas mudangas significativas nas
relagdes entre capital e trabalho. Um dos aspectos po-
sitivos, em que pesem a morosidade e os excessos
atualmente criticados, esta justamente na ampliagéo
dos debates. Nunca foi tio amplo o escopo das discus~
sdes sobre condigdes de trabalho, organizagéo sindical,
direito de greve, participagio do trabalhador, tanto nas
sessOes parlamentares quanto em diversos foruns esti-
mulados por associag¢des de classe e imprensa.

As questdes referentes as condigdes de trabalho
tornaram-se itens freqiientes das negociagdes entre tra-
balhadores e empregadores, indicando que as caracte-
risticas da jornada de trabalho, da protegio da saude ¢
da seguranga deixaram de ser encaradas como assunto
secundario na determinagfo desse relacionamento.

A discussio a respeito dos modelos de organizagdo
sindical, principalmente a controvertida polémica so-
bre unicidade e pluralidade significativas do sindica-
lismo, o fortalecimento das centrais sindicais, scu
posicionamento como personagens insubstituiveis do
cenario politico brasileiro, a busca de novas formas de
participagdo e diadlogo com o empresariado, sdo indi-
cios de avango para modelos flexiveis e modernos de
participagdo.

Embora haja tendéncia mundial de redugéo da in-
fluéncia do sindicalismo como movimento politico e
social (Rodrigues, 1992), ndo se pode ignorar o papel
prevalente dos sindicatos para definir algumas ques-
tdes vitais do desenvolvimento brasileiro, como os im-
passes criados pela recessfo, o desafio da competiti-
vidade internacional e a expectativa de alcangar a maio-
ridade com a melhoria de produtividade e qualidade.

Nesse contexto estd a questdo da participagdo em
resultados, que algumas empresas vém adotando como
estratégia fundamental para obter o comprometimento
dos empregados. Apesar de amplamente discutida des-
de os primdrdios da Constituinte, esta € uma das ques-
tdes mais desafiadoras. De um lado, a instabilidade
econdmica dificulta prever os resultados e, assim, es-
timar as possibilidades efetivas de ampliar a distribui-
¢do; de outro, paira sobre essa transformagdo das rela-
¢Oes o fantasma da perda do poder. O debate sobre a
ampliagdo da participagdo tende a se esvaziar sempre que
esbarra na redistribuig¢do do poder de decisdo e controle.

Os desafios embutidos nessas questdes podem ser
avaliados pelo simples fato de a maioria delas nfo ter
sido regularizada pela legislagdo ordindria que viabili-
za sua implementagio. Apesar de em alguns casos ser
vilida a alegagdo de ndo estarem as conquistas da
Constituinte suficientemente consolidadas para transfor-
marem-se em leis, podendo constituir problemas e nio
solugdes para o desenvolvimento das relagGes de traba-
lho, o fato de boa parte das mudangas nfo se concretizar
¢ indicativo de que as praticas de gestio continuam apre-
sentando ritmo mais lento com relagéo as transformagdes
que agitam os ambientes social e organizacional.

Essa falta de sensibilidade é uma das caréncias
fundamentais a serem resolvidas por sistemas de ges-
tdo inovadores. Ha necessidade de desenvolver instru-
mental técnico para acompanhar os indicadores de
mudanga externa e monitorar o processo interno a
organizagio, de modo a sustentar seu desenvolvimento
na sintonia possivel com as transformagdes em curso.

Esses instrumentos que afetam os processos de co-
municag¢do e decisdo organizacional exigem refina-
mento técnico e vontade politica dos profissionais
especializados, porque implicam em mudanga de pos-
tura e de relagdes no contexto interno.

Na mesma medida, os sistemas de gestio de recur-
sos humanos terdo de redefinir suas diretrizes estraté-
gicas e seus respectivos instrumentos de implemen-
tagdo. Trata-se de desafio essencial a ser superado o
fato de o equilibrio das fun¢des desse sistema visando
a inovagio definir-se pela diretriz do desenvolvimento
de Recursos Humanos. Esta defini¢do condicionara
todos os procedimentos de formagdo, qualificagio e
aperfeicoamento profissional. E exigira que se criem
alternativas inovadoras para estruturar cargos e carrei-
ras, os quais deixam de ser simples estratificadores de
posi¢les para se constituirem em alavancadores das
pessoas no processo organizacional.
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