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Sobre a adocdo de programas de qualidade e
profissionalizacdo em situagdes de mudanga
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Resumo: O artigo toma como foco analitico a implementagio de um programa de qualidade total
e de um programa de profissionalizagdo, em uma empresa estatal do setor financeiro que, 4 época,
passava por uma situagio de profunda crise interna e expressiva redugio do quadro de empregados. A
partir do acompanhamento desse caso empirico, fazem-se algumas observagdes com respeito a adocio
de programas dessa natureza em situagdes de mudanga.
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Abstract: The article takes as analytic focus the implementation of a program of total quality and of
a program of professionalization, in a state company of the financial section that to the time, it went
by a situation of deep crisis it interns and expressive reduction of the employee’s list. Starting from the
accompaniment of that empiric case, to make some observations with regard to the adoption of
programs of that nature in change situations.
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Infrodugdo

E como resultado de uma acepgio quase generalizada de esgotamento do modelo fordista-
taylorista de organizagio dos processos de trabalho e gerenciamento da produgio — posi¢io que se
intensificou a partir da década de 1970, num contexto mundial de acirramento da concorréncia,
énfase na diversificacio de produtos, aumento de produtividade e economias de escala — que vio
ser privilegiados a partir da década de 1980, ¢ com maior destaque na de 1990, mecanismos
empresariais de incentivo ao desenvolvimento das competéncias profissionais.

Essa percepgio de esgotamento do modelo fordista-taylorista, foi acentuada, ainda, pelo sucesso
do chamado “modelo japonés” que privilegiava técnicas de produgio completamente inovadoras em
relagio a0 modelo ocidental entdo vigente. As chamadas produgio enxuta e produgdo flexivel se
valeriam de técnicas como o just-in-time — a produgio da quantidade exata com eliminagio de estoques,
os circulos de qualidade, com opgio pelo trabalho em equipe e polivaléncia de fungdes, e o Kaizen —
o aprimoramento constante — e criariam uma forte demanda por trabalhadores altamente qualificados
e envolvidos com as atividades e objetivos da produgio.’

FEm suma, a disseminacio das técnicas japonesas de administragio da produgio passou a orientar,
no Ocidente, esse movimento de busca de maior eficicia e racionalizagio dos processos de trabalho
pelo desenvolvimento de novas tecnologias, modelos de gestio e organizagio do trabalho; de
diversificagio e multifuncionalidade de maquinas, produtos ¢ trabalhadores. A énfase na qualidade
como diferencial de competitividade e em conceitos como o de flexibilizagio e qualidade colocam em
destaque a necessidade de investimento na qualificagio ¢ formacio de profissionais capazes de
atender a essas novas condi¢des® de mercado,

No entanto, a reflexio intelectual sobre esses processos, embora apresente convergéncia com
respeito a alguns aspectos — impropriedade do modelo fordista-taylorista ao atendimento das novas
necessidades da producio, em vista da rigidez dada pela fragmentagio dos processos de trabalho,
excessivo controle do trabalho e profunda separagio entre concepgio e execugio —, aponta visoes
bastante diferenciadas quanto as implicagdes dessas mudangas sobre a esfera do trabalho.

Autores como Piore e Sabel (1984), que se tornaram referéncia a difusio do conceito de
flexibilizagio, ¢ Kern e Schumann (1989) ao estudo da racionalizacio na produgio industrial, colocaram
em destaque os aspectos positivos das novas configuragdes da produgio e do trabalho, Indices crescentes
de produtividade e eficiéncia, melhor controle do processo de trabalho, integragio de diferentes
dimensdes de acdo favorecendo o planejamento organizacional — resultados extremamente positivos
para a consecugio dos objetivos da empresa —, terlam como contrapartida o enriquecimento da vida
laboral — com um espago maior de liberdade e potencializagio das capacidades individuais, maior
dominio e controle dos processos de trabalho, autonomia e exercicio da criatividade —, indicando
uma aproximagio entre concepgio e execugio. Nesse sentido, como bem observa Mattoso (1994)
chama-se a atencio para a emergéncia de um novo perfil de trabalhador, que ¢ valorizado pelo maior
grau de escolaridade, criatividade e participagio e pela capacidade de exercer multifungdes, em oposigio
a0 trabalhador especializado, parcelizado, e menos qualificado, que marcou a produgido fordista,
chegando-se mesmo a considerd-los como portadores de uma revalorizagio da ética e da wtopia do
trabalho. (Mattoso, 1994: 523)

Entretanto, principalmente a partir da década de 1990, se intensificaria a critica a esses novos
modelos e técnicas de gestdo, questionando-se tanto as afirmagdes sobre o fim do trabalho especializado

1 Arespeito veja também Hirata (1993), Coriat (1994), Womack ef alli (1992).
2 Para uma abordagem mals detalhada sobre as mudangas na esfera produtiva a partir dos anos 1970,
ver Harvey (1993), Gitahy (1992), Mattoso (1995), Lipietz (1991), Hirata (1993), Boyer, R, e Freyssenet (1995).
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e a redugio do controle sobre a produgido ¢ o trabalho, como aquelas sobre o enriquecimento da
vida laboral. Humphrey (1994) conclui que essas técnicas nio tém representado o fim das rarefas
repetitivas e rotineiras e chegam a impor uma disciplina ainda mais rigida aos trabalhadores, com
grau mais elevado de exigéncias devido a também maior complexidade das tarefas.’ Autores como
Leborgne e Lipietz (1992) chamam a atencgdo para o perigo de se reduzirem os modelos a técnicas
especificas de gestio, criticam as vias tinicas de saida para a crise do modelo fordista, considerando
fordismo ¢ neofordismo como solugdes em conflito onde “ flexibilizagio” e “qualificacio” nido
podem ser conceitos adotados de forma aleatoria. Outros ainda como Babson (1995), Berggren ¢
Rehder (1994) e Linhart (1994) e, no Brasil, autores como Mattoso (1995), Tavares (1996), Antunes
(1995) e Paula Leite (1994) chamam a atengiio para a intensificacio, exploragio e precarizacio do
trabalho inerentes a esses modelos.

Em suma, o que estd em questio € se as novas técnicas adotadas representam uma real substituicio
do trabalho alienado pelo trabalho reflexivo, com valorizacio da vida laboral, ou, de outra perspectiva,
constituem-se em meras ferramentas de aumento da exploragio do trabalho.

Para a proposta deste artigo, gostaria de frisar que a reflexio sobre as alteragdes nos processos de
trabalho tém se concentrado mais intensamente sobre a produgdo industrial e principalmente sobre a
industria automobilistica — setor especialmente alicergado nos moldes da produgio em massa, com
uma ampla estrutura fisica, elevada quantidade de trabalho ¢, portanto, fonte de grandes investimentos
—, sobre o qual recairam com mais intensidade as exigéncias de racionalidade de processos, diminuigio
de custos € aumento de produtividade, desde os anos 1970,

No entanto, é¢ bom observar que as mudangas que se iniciam no setor da produgio industrial
vio adentrando aos poucos todos os demais ramos ¢ atividades da economia, muitas vezes sem se
considerar as particularidades de cada setor, seja na execugio das estratégias de mudangas, seja na
reflexdo intelectual sobre esses processos. E como, sobretudo a partir dos anos 1990, os referenciais
de mercado passam a ter primazia em praticamente todos os campos da vida social, ocorre que os
conceitos forjados no ambito da producio acabam adentrando, de forma hermética e, portanto, sem
demandar maiores questionamentos, essas outras esferas sociais — movimento sobre a qual ¢ necessatio
também refletir para melhor compreender a situagio contemporinea.

Além do mais, vale notar que esses processos de mudanga nas téenicas de gestio e organizagio
do trabalho tém ocorrido quase que sempre como forma de solucionar crises das empresas — decorrentes
ou nio de especificas politicas de agdo dos estados nacionais frente as suas proprias crises financeiras
ou a0s movimentos internacionais — ¢, nesse sentido, a adogio dessas novas ferramentas se d4, quase
sempre, concomitante 4 realizagio de programas de reestruturagio interna das empresas, os quais
comportam medidas extremamente duras para os trabalhadores como a redugio de quadros de pessoal
¢ o nivelamento dos niveis hierirquicos. Uma vez que, como bem enfatiza Humprey (1994), 0 novo
modelo, baseado nas técnicas japonesas, tem como premissa a necessidade de consentimento e
envolvimento dos trabalhadores, uma questio que se coloca diz respeito a efetividade da adociio de
principios como os dos circulos de qualidade (CQT), e os programas de qualificacio e profissionalizagio
decorrentes, em contextos de elevada tensio interna e mesmo de deterioragio das relacées de trabalho,

Acrescente-se, ainda, que, no caso brasileiro, o movimento de mudangas com a adocio de
técnicas e métodos japoneses de organizacio do trabalho, que se iniciou na década de 1980 no dmbito
da produgio industrial, se acelerou nos anos 1990 devido a0 aumento da competitividade decorrente

3 Apesquisa de Womack (1992), confronfando a produgdo de massa com a producdo enxuta, jé havia indicado
que aumentar a responsabilidade sobre a produgdo, deslocando o controle do frabalho para abase da
pirémide organizacional, ao mesmo tempo que eleva a produtividade gera um trabalho mais estressante
devido ao medo em cometer erros.
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das medidas governamentais que impulsionatam a abertura econémica. Mas, poucos autores tém
dado atencdo especial a algumas particularidades desses processos, em especial ao fato de que nessa
corrida contra o tempo, quando as empresas brasileiras buscam queimar etapas e ajustar-se as condigoes
de competitividade internacional (Humprey, 1994), a adocio de novas téenicas e modelos acaba se
dando de forma muitas vezes desordenada, com a sobreposicio de modelos incongruentes e mesmo
contraditérios.

Qualidade, profissionalizagcdo e empregabilidade:
uma via para a emancipac¢do ou sujeigdo dos frabalhadores?

Com o intuito de fornecer mais elementos a reflexio sobre as questdes anteriormente colocadas,
este topico apresenta uma anlise de caso, tendo como foco a implementagio de programas de qualidade
e profissionalizagdo em uma empresa estatal do setor financeiro,* que se deu concomitante a adogio
de medidas provocadoras de profundas mudangas internas

Trata-se de uma empresa que a partir do ano de 1995 promoveu uma série de mudancas de
carater administrativo ¢ negocial, como parte de um amplo programa de ajustes implementado, ja no
infcio daquele ano, com o objetivo de eliminar o desequilibrio financeiro, elevar receitas, reduzir
custos e, a médio e longo prazos, adaptat-se as novas condicoes vivenciadas pelo setor financeiro em
situagdo de estabilidade econémica. Compreendia esse programa a definigio de estratégias do
conglomerado, a modernizagio organizacional, o desenvolvimento em tecnologia, ajustes nas redes
de agéncias, vendas de iméveis, reducio do quadro de funciondrios, recuperacio de créditos vencidos
e regularizacio de pendéncias com o Tesouro Nacional.

No periodo imediatamente anterior 4 adogio das medidas de ajuste a empresa havia investido
com firmeza na divulgacio dos principios da qualidade total. O programa comegou a ser implementado
em 1994, quando foram criados, em todas as unidades da empresa, grupos de trabalho com a finalidade
de sensibilizar os empregados; realizaram-se palestras, exibigao de videos durante o periodo de trabalho
e foram oferecidos cursos de treinamento sobre qualidade, ministrados na matriz da empresa.

Quando o programa estava iniciando sua terceira fase, de um total de cinco inicialmente previstas,
foi anunciado um grande programa de redugio de quadros e o projeto foi praticamente paralisado.
Retomado em 1996, também em um contexto de inseguranca para os trabalhadores — uma vez que
prosseguiam as medidas de ajustes, com redugio dos quadros, nas diversas unidades da empresa—, o
programa de qualidade foi levado a efeito ao longo dos anos seguintes.

Entretanto, o acompanhamento do processo de mudangas na empresa de uma perspectiva mais
ampla — pela consideracio das muitas varidveis que conformavam o quadro em que se inseria o
programa de qualidade —, tende a percebé-lo como ambiguo, distorcido e nio compativel com a
realidade encontrada no cotidiano da empresa.

Houve forte investimento da empresa em material de divulgagio, em treinamento e formagio
de equipes. Nos boletins divulgados proliferavam novas siglas e conceitos e dava-se énfase aos resultados
dos inimeros grupos de trabalho que foram se constituindo ao longo do tempo, formando como se
fosse uma estrutura administrativa da qualidade que, no entanto, operava no formato piramidal,
chegando nos niveis mais elevados a se articular com a hierarquia da empresa: o Grupamento de
Execugio, localizado na base da pirimide, correspondia a imensa maioria dos empregados da empresa;

4 Essa empresa fez parte da pesquisa conduzida no ambito do projeto temdatico “Cultura empresarial
brasileira: um estudo sobre empresas plblicas, privadas e multinacionais”, coordenado pelo prof?
Guilhermo Radl Ruben e financiado pela Fundagdo de Apoio a Pesquisa do Estado de Sao Paulo - FAPESP.
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a seguir, como se subissemos os degraus da hierarquia, viriam os lideres de Equipes da Auto-
Desenvolvimento (EAD), consultores, integrantes dos Nucleos de Garantia de Qualidade (NUGAQ),
Centros de Garantia da Qualidade (CEGAQ), Nucleo Irradiador de Qualidade (NIQ), Geréncia de
Projetos e Desenvolvimento (P&D) e, por fim, os niveis administrativos mais elevados que se dedicam
a0 gerenciamento de negécios e da drea de recursos humanos. A medida que novos planos de agio
eram lancados, imediatamente surgiam novas siglas, novos grupos e comités de trabalho.

Os boletins procuraram retratar o sucesso do programa de qualidade divulgando entrevistas
realizadas com personalidades de maneira a firmar esse sucesso apresentando uma visdo externa sobre
o mesmo. Fotos das equipes em treinamento e em execugdo de tarefas ilustravam as atividades que
compunham o programa.

Em mar¢o de 1998, um informativo distribuido aos clientes da emptesa divulgava o sucesso do
empreendimento, apresentando como resultado a obtencio pela empresa de dois certificados do ISO
9002.* Apresentava o programa de qualidade como um processo continuo, desde sua aprovagio em
1992, cujos objetivos seriam a melhoria da qualidade dos produtos, 2 melhor utilizagio dos recursos
da empresa, o aumento da produtividade e da motivagio dos empregados.

No entanto, os trabalhos de pesquisa que se desenvolveram ao longo do periodo indicaram
uma realidade diferente: as entrevistas apontaram uma situagio interna cadtica em termos de
descompasso entre o planejamento nas altas instincias administrativas e a possibilidade de imple-
mentacio das medidas, a instabilidade do quadro de empregados, a perda de conhecimentos com a
redugio de quadros e movimentagio de pessoal e as falhas ainda existentes no processo de informa-
tizagdo. Diferentemente da matriz, onde se tinha a impressio de uma sincronia no funcionamento da
empresa, as demais unidades, sobretudo as agéncias, mostravam uma situagio de caos, com os clientes
enfrentando longas filas e reclamando das falhas dos equipamentos e da caténcia de informacdes
adequadas.

As entrevistas também mostravam um grande descontentamento do quadro de pessoal e falta de
comprometimento com as propostas da empresa devido 4 instabilidade reinante e & detetioragio das
relagdes internas no contexto de implementacio das medidas de ajuste.

Embora boa parte dos empregados inicialmente — antes do processo de mudancgas — houvesse se
engajado as propostas do programa de qualidade, o ambiente que se instalou na emptesa por ocasido
daadogio das medidas de ajuste praticamente jogou por terra todos os esforgos até entiio empreendidos,
O acesso a uma farta documentagio, na forma de cartas enviadas a representagio funcional, deixava
claro que a grande maioria dos empregados nio entendia como podia a empresa incentivar um programa
de qualidade e, a0 mesmo tempo, adotar seguidas medidas totalmente contrarias aos principios contidos
no ptogramﬂ

O entendimento do descompasso entre a avaliagio apresentada pela empresa em questio, quanto
ao programa de qualidade total, e os fatos constatados no momento da pesquisa, s6 podem ser plena-
mente compreensiveis quando se consideram as particularidades da empresa e a forma como estavam
ocorrendo as mudangas. A estrutura extremamente hierarquizada e os principios culturais que valoriza-
vam a submissdo 4 hierarquia haviam favorecido o exercicio de posturas extremamente autoritarias
durante todo o processo de ajustes, acentuando o clima de desconfianga e descontentamento, mas
também impedindo uma manifestagio ostensiva desses sentimentos.”

5 Asentrevistas feitas com empregados da empresa durante o ano de 1996 revelam uma preocupagdo muito
grande da alta administragao em obter os certificados ISO 9000, de forma que pode ser esta a explicacao para
uminvestimento fGo grande em programas dessa natureza num momento pouco propicio ao engajamento do
quadro de pessodl.

6 Qutro estudo (Queiroz, 1994) que andlisou a adogdo de um novo modelo organizacional adotado pela
mesma empresa, no ano de 1991, chamou a atengdo para o fato de que a introdugdio de conceitos
como flexibiizagdo e o estimulo & criagdo de equipes de trabalho ndo havia guebrado a linha hierérquica
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Por outro lado, constatou-se durante a pesquisa que desde hd alguns anos era comum os
programas serem recebidos com desconfianca pelo quadro de pessoal das diversas unidades da
empresa. Isto se dava, principalmente, porque normalmente os programas eram liderados por
trabalhadores posicionados mais proximamente aos niveis hierdrquicos superiores, quando ndo
pelos proprios superiores hierirquicos. Num quadro de progressivo distanciamento entre os
niveis hierdrquicos, isto significava a falta de envolvimento da maioria dos empregados com as
propostas do programa de qualidade e de outras iniciativas similares empreendidas pela empresa.
Em segundo lugar, a rejeigio quase generalizada devia-se ao fato de ser considerada contraditéria a
implementa¢io de programas que exigiam o engajamento funcional juntamente com a adogio de
medidas que provocam inseguranca e nio favoreciam a motivagio interna.

Portanto, se voltarmos a analisar os resultados do programa de qualidade total, como apresentado
pela alta administracio da empresa, poderemos concluit que houve uma tendéncia na empresa a
maior segmentagio do quadro de pessoal com a constituicio de grupos que passaram a usufruir
condig¢Ges diferenciadas e maiores beneficios dos processos de mudanga entao em curso — o que, em
contrapartida, significava um maior comprometimento deste contingente de empregados para com
as propostas da empresa —, afastando-os dos maiores grupamentos de empregados, que, alijados dos
beneficios decorrentes das mudangas, manifestavam reduzido comprometimento e grau de satisfagio
com a empresa. Essa constatagdo se adequa bastante bem  as observacdes de Marcia de Paula Leite
(1996) sobre a diferenciaciio no acesso dos empregados e no investimento das empresas para a formacio
e qualificacdo de diferentes contingentes de empregados, coexistindo, muitas vezes, o trabalho
qualificado e o trabalho precarizado.

As observagdes acima podem ser melhor percebidas tomando-se como foco analitico o exame
do programa de profissionaliza¢io, lancado pela mesma empresa em 1996, um ano apds o inicio do
programa de ajustes. A iniciativa, segundo informagdes obtidas junto as instincias superiores, resultava
da constatagio da perda de um contingente elevado de pessoal qualificado na redugio de quadros
processada no ano anterior.

O programa de profissionalizacio enfatizava a substitui¢io do conceito de estabilidade pelo de
empregabilidade. Através da adogio deste novo conceito, a intengio, segundo seus idealizadores, era
mostrar a0 empregado qual o futuro que se delineava para a empresa e qual o profissional que ela
precisava, em termos de qualificagio. Ao mesmo tempo, o programa pretendia que o empregado
fizesse uma auto-avaliacio e, como profissional, se decidisse, por interesse e vocagio, a aderir a essa
nova orientacio da empresa, dispondo-se a cumprir um programa de treinamento para suprir
deficiéncias constatadas. Significava, ainda, segundo foi colocado aos pesquisadores, uma tentativa de
refazer um contrato de confianga entre a empresa e seus empregados, dando-lhes uma perspectiva
futura, em vista de suas qualificagoes.

Todavia, o programa desconsiderou a situagio de instabilidade e a falta de confianca dos em-
pregados nos programas implementados pela empresa. Como ji observado, a grande maioria dos
empregados revelou desconfiar de todos os discursos vindos das altas instincias administrativas da
empresa, tentando sempre reinterpretd-lo, buscando perceber as verdadeiras intengdes que ele ocultaria.
Tudo isso indicava uma dificuldade, naquele momento, de sucesso quanto ao reestabelecimento da
confianga e da credibilidade a partir desse programa.

e o autoridade dentro das equipes, Segundo a autora, havia uma contradi¢do entre a adog¢do de
conceitos e intengdes que se contrapunham a ortodoxia taylorista e ao modelo estrutural entdo vigente
“burocratico, piramidal e cortado por relagdes de poder fundadas na autoridade de linha e na auteridade
funcional”.

7 Umdado relevante, por exemnplo, foi a adesdo ao programa de redugdo de quadros de um administrador
de agéncia que havia sido apontado pela alta administragdo da empresa como o melhor gestor du-
rante o ano de 1994.
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A empresa, contudo, divulgava seguidamente resultados que indicavam uma avaliagio bastante
positiva do programa de profissionalizagio. Uma das medidas do sucesso era dada pela adesio de
cerca de 88% dos empregados 2 iniciativa da empresa. Em fins de 1997, por exemplo, a empresa
destacava em seu relatério anual que o programa de profissionalizagio, implantado em 1996, havia
recebido o prémio da Associagio Brasileira de Comunicagio Empresarial nas modalidades “Campanha
de Comunicagio Interna” e “Inovacio”, destacando-se o alto indice de adesdes.

No entanto, os dados de pesquisa indicam que essa adesio ndo foi espontinea, na maioria dos
casos, muito menos fruto da credibilidade e da confianca quanto aos objetivos do programa, e, sim,
uma adesdo que se dava pela percepgio de que uma negativa nesse sentido poderia ser interpretada
como um descompromisso para com a empresa, podendo o fato ser utilizado para futuras punigdes —
na eventualidade, por exemplo, da efetivagio de demissdes. A conclusio era que a nio adequagio do
empregado ao exigido pela empresa acarretatia prejuizos a sua carreira profissional.

Além do mais, o programa de profissionalizagio praticamente se restringiu ao envio de manuais
aos empregados — que expunham os novos conceitos e a nova filosofia da empresa — e a disponibilizagao
de cursos de treinamento.

O programa de profissionalizagio iniciou-se em 1996 com a abertura de inscrigdes para os
funciondrios que tivessem interesse em dele participar. Aos inscritos foi distribuido um conjunto de
doze fasciculos, com virias edigoes especiais, elaborados em parceria com universidades federais, onde
eram abordados temas relacionados as transformag¢des no mundo do trabalho, mudangas estruturais
na economia, globalizagio, desemprego estrutural, além de contemplar a referéncia a grandes teorias
e modelos de organizagio do trabalho.

Ao fazer a inscrigdo, o empregado jogava na base de dados da empresa uma série de informagdes
sobre sua formagio, habilidades e competéncias. Aliado ao processo de avaliagio funcional, que também
estava em fase de reformulagio, previa a empresa poder detectar as potencialidades existentes de
forma a orientar o fornecimento de treinamento e auxiliar no processo de comissionamentos. Também
incentivava a qualificacio dos funcionarios oferecendo bolsas de estudo para a formagio em nivel
superior.

Mas, a pesquisa constatou que os fasciculos nio eram lidos pela grande maioria dos empregados
e que poucos se sentiam beneficiados pelo programa de treinamentos. Parte dos entrevistados alegava
que havia a necessidade de liberacdo dos funciondrios pelas chefias, o que nem sempre acontecia,
inclusive devido a pratica de protecionismo nessas indicagoes. Outros, porém discordavam alegando
que a inscri¢do poderia ser feita pela prépria rede interna e que, portanto, os cursos eram abertos a
todos. De qualquer forma, os dados indicavam uma desmotivagio bastante acentuada e é possivel
inferir que essa desmotivagio com o programa era também reflexo do desestimulo com as préprias
perspectivas de futuro dentro da empresa, estando, inclusive, boa parte dos empregados apenas
aguardando aposentadoria ou melhores chances para construir um futuro fora da empresa.

Dessa forma, embora a empresa tenha divulgado, em seus resultados anuais, um crescimento
constante de investimento em programas de treinamento, os dados de pesquisa indicam que o acesso
ao treinamento mais qualificado ndo era acessivel, da mesma forma, a todos os empregados. As iniciativas
de maior alcance, em termos de nimeros de empregados treinados, como cursos a distancia,
treinamentos bésicos e campanhas internas de comunicacio ¢ inovagio foram pouco valorizadas pelos
empregados pesquisados dada a precariedade das relagdes de trabalho e a continuidade dos conflitos
internos.

Durante o ano de 1997 — quando era divulgado o sucesso dos programas de qualidade e
profissionalizagio —, as relagGes entre a empresa e os empregados haviam atingido um ponto quase
extremo de deterioracio, sobretudo pela ocorténcia de demissdes compulsérias, pressio sobre os
empregados que recusavam-se a submeter-se as determinagdes da empresa que lhe causatiam prejuizos.
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Situagio que também pode ser comprovada pela sucessdo de denuncias a Justica do Trabalho de
desrespeito 2 legislagio trabalhista — contratagGes ilegais, jornadas excessivas com nio pagamento de
horas extras, constrangimentos para transferéncias — ¢ de atitudes unilaterais ¢ discriminatérias que
marcavam todo o processo de ajustes.

Em suma, num contexto de redugiio de quadros e intensificagio do trabalho, a disponibilidade
de tempo para treinamento mais qualificado era reduzida, o que inviabilizava essas oportunidades
para grande parte dos empregados, uma vez que era necessaria a aqgiiiescéncia de superiores imediatos
paraa liberagio dos empregados. Essas oportunidades se mostraram bem mais acessiveis aos empregados
situados em posicdes mais proximas as instincias administrativas e os quadros de empregados da alta
administragio da empresa. Enquanto se multiplicavam os convénios com as universidades para cursos
de Master in Business Administration (MBA), financiados pela empresa e normalmente disponiveis
aos empregados situados em niveis hierarquicos mais elevados, o grosso dos empregados, embora
preocupados com o novo perfil desejado pela empresa, que pressupunha maiores niveis de escolaridade,
via-se impossibilitado de investir nessa formacio, devido aos baixos niveis que os salirios haviam
atingido naqueles tltimos anos.

Também foi bastante criticado o fato de que nio havia orientagao sobre as melhores perspectivas
de adequagio entre cursos e atividades do empregado em treinamento. Ou seja, muitos empregados
inscreviam-se em cursos os mais variados, mas esses cursos pouca relagio tinham entre si ou com as
atividades exercidas pelo treinando.

Um outro ponto relevante a considerar ¢ que o programa de profissionalizagio, por meio de seus
manuais, também figurava como um veiculo de disseminagio das idéias da empresa e, nesse sentido,
vale refletir sobre seu cardter ideoldgico e sobre o poder coercitivo de suas mensagens.

Como ji foi dito, o programa procurava firmar a substituicio da idéia de estabilidade pelo
conceito de empregabilidade. Ora, a estabilidade havia sido rompida com a recente implantagio do
programa de redugio de quadros que, diga-se de passagem, havia sido marcada pela adogio de medidas
unilaterais e de constrangimentos sobre o quadro de empregados.

Para a compreensio do alcance da mudanga proposta, a substitui¢io do conceito de “estabilidade”
para o de “empregabilidade”, é necessirio entender o sentido que estd sendo dado ao termo
“empregabilidade”. Para tanto, o exame do material impresso sobre o programa de profissionalizagio,
bem como as entrevistas feitas com membros da alta administracio da empresa, permitirdo esse
entendimento bem como sobre o que essa mudanga representa enquanto alteragio na configuragio
das relacdes de trabalho na empresa.

Abordagens sobre as mudangas — sua necessidade, andlises sobre o processo em curso na empresa
e uma clara depreciagio as atitudes imputadas como de “resisténcia” — marcavam os folhetos do
programa de profissionaliza¢do distribuidos aos funciondrios.

Um desses folhetos, dedicava-se a uma abordagem sobre mudanga comportamental. E interessante
notar alguns aspectos presentes no discurso da empresa, como ali expresso, ¢ buscar uma compreensio
sobre o sentido que estava sendo dado a algumas idéias e conceitos que foram propostos em consonancia
com o programa de ajustes que entio estava ocorrendo.

Uma leitura atenciosa do folheto indica como seu objetivo principal delinear o perfil do
funciondrio desejado pela emptesa. Para tanto, o texto apresentado buscava identificar na histéria da
empresa modificagdes em sua configuracio institucional e em sua atuagio, em diferentes contextos
politico-econdmicos da histéria do Pais, considerando a correlagio entre a forma de gestio da instituicio
e as configuragées do Estado brasileiro. Isto porque considerava-se que os estreitos vinculos entre a
empresa e o Estado — a0 exercer um papel de apoio ao desenvolvimento nacional e a gestio do Estado
— influfram no estabelecimento dos comportamentos individual e coletivo de seus empregados.

Isto explicaria, segundo o encarte, um estilo de gestio marcado pela exacerbada divisio do
trabalho, relagées autoritdrias, desestimulo 4 criatividade e 4 capacidade empreendedora. O estilo de
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gestdo vigente teria levado a uma sodalizagio do antoritarismo, gerando um forpor comportamental —
auséncia de manifestagio e de cobrangas —, levando ao engessamento dos padries negociais e administrativos
da empresa.

Porém, ¢ interessante notar que a empresa levava a efeito medidas que alteravam a sua forma de
atuagio em termos operacionais/administrativos — como, por exemplo, a nova arquitetura organizacio-
nal, o refor¢o a politica centrada em resultados, com foco no cliente e voltada para o mercado — ¢
definia o perfil do empregado desejado. Mas, para adequar-se a esse perfil, considerava necessirio que
as pessoas mudassem o seu comportamento. A empresa dizia qual o comportamento desejado. Afirmava
também que apenas os que se engajassem com as novas propostas tetiam chances positivas dentro da
empresa.

E importante notat, ainda, que toda a referéncia ao desenvolvimento de recursos humanos
desconsiderava o impacto das mudangas recentes sobre o quadro de pessoal: a quebra da estabilidade,
as transferéncias, a instabilidade devido a continuidade das mudancas e 2 falta de clareza sobre as
medidas operacionais e administrativas que seriam tomadas. Ao contririo, todas as formula¢des eram
feitas em atendimento privilegiado aos interesses e objetivos colocados pela empresa.

Ou seja, diferentemente daquilo que estava tragado na politica de pessoal, elaborada dois anos
antes, com énfase na gestdo participativa — inclusive no que se refere a discussio e participagio no
processo de mudangas, postura que no entanto, ¢ bom ressaltar, constituiu-se muito mais em proposta,
em intengio, ndo tendo sido efetivamente levada a efeito —, os caminhos entio sinalizados pelo programa
de profissionalizagdo tornavam claro que planejamento e diretrizes viriam da alta administracio ¢ a
participagdo desejada deveria ocorrer no dmbito da operacionalizagio das diretrizes encaminhadas e
no atendimento dos objetivos colocados pela empresa. Também anulava-se qualquer perspectiva de
adequacio dos interesses da empresa aos dos empregados, uma vez que estes wltimos deveriam
subordinar-se aos interesses da empresa.

Neste sentido, embora o passado da empresa fosse apresentado como de relagGes autoritirias, e
isto fosse entendido como prejudicial a0 seu bom desempenho, a maneira como a empresa conduziu
o processo de mudangas — de forma unilateral —, se apresentou, também, como bastante autoritaria.

Assim, quando a empresa langou o programa de profissionalizagio, da maneira como o fez,
aliado ainda 2 idéia de empregabilidade, ele acabou por representar uma ameaga aos funcionirios.

Tomando-se a nogao de empregabilidade e verificando as propostas da empresa, pode-se verificar,
ainda, que tem maior empregabilidade aquele que se adequa ao perfil pretendido pela empresa e que,
por outro lado, profissionalizar-se ¢ um requisito para aumentar a empregabilidade. Nesse sentido,
participar do programa de profissionalizagio significava investir na sua “empregabilidade™.

Mas, hd um outro sentido contido no termo, de forma mais sutil, que converte o conceito de
“empregabilidade” em ameaga constante para o empregado, pois implica ndo haver mais garantia
nenhuma quanto i sua permanéncia na empresa. Por outro lado, o conceito, a0 mesmo tempo, acena
com uma expectativa positiva, que tenta encobrir o seu poder coercitivo, pois afirma-se que desde que
o empregado disponha dos requisitos desejiveis pode ter garantida a sua condigio de pessoa empregivel,
mesmo que em outra emprcsa.

De forma mais falaciosa, afirmava-se que ter sempre em conta a nogio de “empregabilidade”
significava, ainda, perguntar-se constantemente sobre o seu valor para a empresa em relagio ao custo
representado, 0 que, em suma, representava uma tentativa de desconstrugio da proposta marxista de
conscientizagio do trabalhador para a exploragio representada pela mais-valia, procedendo-se a uma
inversio daquela proposigio.

Assim, essa reconstrugio das relagdes internas, que, como afirmaram os representantes da empresa,
se daria num novo patamar, significava a sujeigdo total aos novos principios colocados pela empresa.
Dispor-se a ser transferido para qualquer lugar do Brasil, dedicar-se ao cumprimento das metas e dos
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resultados esperados pela empresa, investir na sua qualificagio considerando o custo representado
para a empresa e as possibilidades de adicionar resultados a esse custo, eram as proposi¢des da nova
base de principios das relagdes a serem mantidas entre a empresa e os seus empregados.

Do exame dos fasciculos do programa de profissionalizacio sabe-se, ainda, que o modelo de
gestio adotado pela empresa no contexto de mudangas era o da gestao empreendedora, com énfase
na inovacdo e na otientagio para resultados. Nessa linha de atuagio, o perfil desejado pela empresa
para seus empregados passava a ser 0 do empreendedor. Ora, essa consideragio do “empreendedor”
como agente de mudangas origina-se de autores como Schumpetter e Peter Drucker, cujos trabalhos
alcangaram expressiva aceitagio e influenciaram fortemente o desenvolvimento de suas respectivas
ireas de atuacio, cconomia e administragio de empresas. Essas idéias, comuns a ambos autores,
passaram a orientar estudos sobre empresas e a influir nos processos de mudanga por elas empreendidos
¢, como podemos perceber nessa andlise de caso, essas idéias sdo passiveis de ser incorporadas em
programas internos de qualificacio.

Enfim, a forma como foram utilizadas essas idéias e conceitos, no corpo dos programas adotados
pela empresa durante o processo de ajustes, adequa-se bastante bem a idéia de “modernizagio
conservadora” utilizada por Conceicio Tavares (1996)" para referir-se 4 reestruturagio do grande
capital e a0s efeitos da visio liberal-conservadora sobre as relagoes entre capital/trabalho nos paises
periféricos, o que Jorge Mattoso (1995, p. 70) caracteriza como wma verdadeira destruigao criadora
schumpeteriana quando se refere as transformagdes no mundo do trabalho decorrentes da emergéncia
de um novo padrio tecnoldgico e produtivo.

Consideragdes a partir do estudo de caso

O estudo acima apresentado fornece elementos importantes para uma reflexio critica sobre as
discussoes em torno dos processos de modernizagio de empresas e suas implicagdes sobre a esfera do
trabalho. Mostra a dificuldade de adogio de programas comumente considerados como inovadores
em contextos de mudanga, principalmente quando essas mudangas ocorrem provocando a deterioragio
das relagdes internas, fator ja apontado anteriormente por Leite (1994, p. 111) quando discorre
sobre a utilizagio, no Brasil, de técnicas de gestio japonesas, como os circulos de controle de qualidade.
Diz a autora que essas experiéncias muitas vezes encontram dificuldade de disseminagdo no pafs em
vista do cardter conflitive e autoritirio das relagies de trabalho no Brasi), o que dificultaria a delegagio de
poder de decisio aos trabalhadores situados em posigio hierirquica mais baixa, bem como a extensio
da participacdo efetiva nesses programas aos trabalhadores menos qualificados.

Este artigo aponta também a necessidade de atentar para os perigos da utilizagio desses programas
como forma de pressio sobte os trabalhadores e de difusio e sedimentagio das idéias da empresa,
chamando a atengiio, portanto, para as possibilidade de uma utilizagio dessas técnicas com carater
predominantemente ideologico.”

Os dados empiricos apresentados conduzem, ainda, a um questionamento sobre a metodologia
de avaliagio desses programas uma vez que, como vimos, estas podem ser parciais e desconsiderar as
condigdes internas, na empresa, e o fato de que os programas podem estar beneficiando apenas alguns

8 Segundo a autora a expressao foi cunhada originalmente por Barrington Moore para designar modelos
autoritérios do desenvolvimento capitalista no século XIX, sobrefudo o desenvolvimento tardio e bem
sucedido da Alemanha e do Japdo.

9 A respeito da utiizagdo de programas dessa natureza com o infuito de disciplinarizagdo da iniciativa
operdria, Leite (1994) cita o trabalho de Salerno infitulado “Modelo japonés, trabalho brasileiro”,
apresentado no semindrio internacional *Autour du Modéle Japonais”, Paris, 1991.
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segmentos de trabalhadores. Sobretudo em empresas de grandes dimensées, os resultados podem,
muitas vezes, estar se referindo a experiéncias localizadas sobre as quais se fazem conclusdes
generalizantes.

Por fim, vale aqui destacar a importancia da pesquisa empirica bem como da consideragio de
outras variaveis, como, por exemplo, a cultural, para uma melhor abordagem a respeito da adogio de
programas dessa natureza, bem como para um entendimento mais completo acerca dos processos de
mudanga levados a efeito pelas emptesas e de suas conseqliéncias patra a esfera do trabalho.
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