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Apresentação

"Como as folhas das árvores é a raça do homem,
Ora verde de juventude, ora fenecendo no chão;
Outra raça é trazida pela primavera seguinte:
Perecem sucessivamente, e sucessivamente
renascem". .

Homero, A íliada, Livro 6

A informática e as telecomunicações encolheram o mundo. Hoje, os

consumidores tem melhores conhecimentos e são mais exigentes. Não aceitam

mais um produto de segunda categoria e de baixa qualidade só porque ele é

produzido localmente. Em todos os casos o consumidor pode olhar pelo mundo,

comparar a qualidade, os preços e fazer suas escolhas.

o pós-Guerra Fria induziu a uma redução no "establishment" da
c,
I

Idefesa e)a uma mudança global nas economias de livre mercado.
, "

Consequentemente, 0 ambiente de negócios em sua totalidade está passando

por mudanças maiores:-tio"que nunca desde a revolução industrial. Há novos

concorrentes por toda aparte e todos os países desejam abocanhar um pedaço

do bolo econômico.

o ritmo da mudança está se acelerando e deverá alterar

profundamente nosso mundo, nosso modo de pensar e de operar.
.>

Uma confluência revolucionária de mudançastecnológicas montou o

palco para um ambiente novo que dotará os indivíduos de mais poder do que em, .

qualquer outra época do passado.

Hoje é essencial definir uma Visão Estratégica, onde o futuro morde

o presente e não o contrário, onde os principais executivos pensem como

estrategistas e que sejam viabilizadores e não repetidores.



o sucesso de uma empresa será determinado pela sua capacidade

de atuar em várias áreas como: Competitividade Global, Produtividade, Resposta

Rápida às Necessidades do Cliente e do Mercado, Cultura Empresarial e Foco no

Cliente. O mundo dos negócios passa por profundas mudanças e a empresa que

não se adaptar a esse novo cenário provavelmente não presenciará a virada do

século.

No mundo de hoje, as empresas ineficientes não podem se

esconder. Os pequenos fornecedores locais devem se igualar em qualidade e

competência tecnológica às grandes multinacionais, enquanto que essas

concorrem com a flexibilidade e o jogo de cintura das pequenas empresas.

Uma transformação rápida e inesperada da natureza do trabalho

está ocorrendo nos escalões avançados das economias desenvolvidas com um

elevado componente tecnológico e sugere que será preciso reconsiderar as

estratégias de desenvolvimento do emprego no resto do mundo.

Esta mudança tem muitas facetas, mas seu centro encontra-se

a separação entre o trabalho e o emprego.

Os efeitos já começam a ser percebidos à nível mundial. Os

desempregados devem chegar a 23 milhões na Europa no próximo ano. Isso

equivale a 12% da força de trabalho. Mais apavorante ainda é que os governos

parecem incapazes de .lidar com a magnitude do problema. Diversas fórmula

econômicas foram tentadas para reverter essa tendência.

Uma dimensão crítica desse assunto tem sido um tanto

negligenciada. Os líderes políticos culpam a recessão, as taxas de juros e a

concorrência dos países asiáticos pelos crescentes índices de desemprego.

viii
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Mas passam ao largo do que realmente ocorre: a natureza do

emprego está mudando. Um novo termo está sendo incorporado ao vocabulário

corrente: "empregabilidade: s.t. condição daquele que, mesmo com as

mudanças no mundo do trabalho, continua apto para nele permanecer'.

o estudo busca dar uma visão sobre o estado da arte da discussão

sobre "Um Paradoxo da Globalização: A Competitividade E O Fim do Emprego".

O caminho a ser percorrido para o desenvolvimento da dissertação,

será através da análise de publicações de renomados especialistas

internacionais da área, tais como: G.K. Praha/ad e Gary Hame/, Michae/ Porter,

Michael Hammer, William Bridges, GarI A. Nelson, Gifford Pinchot 111,Henry

Mintzberg, Peter Senge, F. Capra, John Naisbitf, P. Drucker, dentre outros. Além

da pesquisa de periódicos Brasileiros e Americanos.

Ao longo do texto serão abordadas e comentadas as teorias, além

de exemplos de empresas que atuam na Economia Globalizada.

A dissertação procura responder às seguintes questões:

i. O que é ser competitivo na economia Globalizada?

ii. De que forma desenvolver uma Estratégia Competitiva com Visão de

Futuro?
iii. É a Reençenharia mais uma escora para os negócios de hoje ou uma rota

para criar os caminhos de amanhã?

iv. Qual o impacto da tecnologia microeletrônica na administração das

empresas e no emprego?

v. Está ocorrendo a separação entre" o trabalho" e o "emprego" ?

vi. Qual o significado de "empregabilidade"?

1 . RHODIA, Grupo Rhône Poulenc. "Este verbete ainda não consta em nossos dicionários, mas já está
presente no cotidiano das empresas modernas". Anúncio Institucional no Jornal Gazeta Mercantil de
08.06.95.



1. A COMPETITIVIDADE NA GLOBALlZACÃO

1.1- Planejamento Estratégico

o ritmo acelerado de mudanças tornou obsoleto o processo de

Planejamento Estratégico. De acordo com Henry Mintzberg1, quando o

planejamento estratégico entrou em cena, nos anos 60, os líderes das grandes

corporações adotaram a idéia como sendo o "único e melhor caminho" para

ganhar competitividade. Essa poderia ser uma afirmação verdadeira para a

administração científica de Taylor, mas não se revelou adequada para a maioria

das organizações. Esse novo caminho pressupunha uma nova função, a cargo de

especialistas - os planejadores . A eles caberia a tarefa de criar as melhores

estratégias, com instruções passo a passo, de forma que os administradores,

encarregados de executar, não pudessem errar. No entanto, esse planejamento

não funcionou exatamente como se previa.

Embora não esteja morto, o planejamento estratégico caiu de seu

pedestal. Ainda hoje, poucos entendem a razão disso. Ocorre que Planejamento

Estratégico não é Pensamento Estratégico. Ao contrário, o planejamento

estratégico muitas vezes estraga o pensamento estratégico, levando

administradores a confundir a visão real com a manipulação de cenários e

números. A maioria das estratégias de sucesso se resume a visões, não a

planos.

o planejamento estratégico, como vem sendo praticado, tem sido na

verdade uma programação estratégica, a articulação e elaboração de estratégias

ou visões que já existem.

1 . MINTZBERG, Henry., A Queda e Ascensão do Planejamento Estratégico. Programa Exame de
Qualidade - 14.09.94.
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o processo de formulação de uma estratégia deve ser o de capturar

o que os administradores apreendem de todas as fontes ( tanto insights de suas

experiências pessoais quanto os números colhidos de uma pesquisa ), e

sintetizar o aprendizado numa visão de direção que o negócio deveria perseguir.

a Pensamento Estratégico se refere à síntese. Ele envolve intuição

e criatividade. O seu resultado é uma perspectiva integrada do empreendimento,

uma visão de direção que nem sempre é precisamente articulada.

Por fim, traçar estratégias não é um processo isolado. Ele não

acontece porque um evento é programado e executivos são chamados à

discussão de algo rotulado como sendo planejamento estratégico.

Diante disto, gostaria de abordar três mudanças importantes que

estão tendo grande efeito, e não podem ser conduzidas apenas através de um

planejamento estratégico, pois este é uma forma calculada, não intuitiva, de

administração dos negócios: a concorrência global, a múdança do controle

econômico dos fabricantes para os clientes e a convergência das

telecomunicações e da tecnologia de computadores.

1.2 - A Concorrência Global

As companhias globais existem há muitos anos, mas a concorrência

global frequentemente tem sido inibida pelas práticas comerciais, pelas

diferenças entre clientes e pela falta de tecnologia prontamente disponível. Isso

não acontece mais. No mundo todo, novos fornecedores podem passar por cima

dos fabricantes existentes, licenciando a melhor tecnologia e construindo

instalações de classe mundial.
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Isso é especialmente verdadeiro no caso de produtos asiáticos -

apoiados por uma grande e efetiva mão-de-obra e baixos custos de capital - os

quais, graças aos seus elevados índices de poupança e a absoluta paixão pelo

crescimento, tornam-se produtores e concorrentes formidáveis.

A existência de um número menor de barreiras comerciais significa

que grande parte dessa produção será importada, o que irá aumentar o excesso

de capacidade em muitos setores industriais.

1.3 - Foco no Cliente

A segunda modificação importante é a mudança do controle,

passando dos fabricantes para os clientes. A revolução industrial colocou os

produtores no comando, ou seja, os fabricantes davam as ordens (dias de Henry

Ford). Hoje a concorrência global e o excesso de capacidade em muitos setores

industriais dão aos clientes uma ampla variedade de escolha. Além disso, os

clientes têm possibilidade de obter mais e mais informações, o que os torna

compradores muito bem informados.

Atualmente, os clientes estão no comando. Eles questionam o valor,

de tudo e só estão dispostos a pagar por produtos e serviços que adicionem

valor. Sua capacidade de avaliar várias opções e, depois, selecionar a alternativa

de valor mais elevado, significa que as companhias precisam fornecer a melhor

qualidade do mundo ao menor preço do mundo.

Há alguma vantagem para as empresas locais? Para as empresas

locais, além dos custos mais baixos de frete, há a vantagem de entender melhor

o sistema de alfândega, fornecer o produto ao cliente na hora certa, poder

entender melhor os movimentos do mercado e adaptar-se a eles, e desenvolver

novos produtos.
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Portanto, a vantagem em ser.um fornecedor local somente existirá

sendo globalmente competitivo. A competitividade global e o comando do

cliente são complementados pela convergência das telecomunicações e da

tecnologia dos computadores - a terceira e, possivelmente, a mudança mais

visível que estamos sofrendo.

1.4 - Convergência das Telecomunicações

Essa mudança coloca a informação, os conhecimentos e a

capacidade de comunicação na ponta dos dedos de todos, trazendo com ela a

possibilidade de decisões mais rápidas e mais bem fundamentadas. Hoje a

distância não é mais um fator, pois a informação transcende muitas barreiras.

Elimina muitos deveres administrativos dos supervisores e gerentes

de nível médio, fornecendo as informações necessárias ao pessoal autorizado.

Marca o fim da organização Funcional, de comando e controle, eliminando a

hierarquia baseada em informações.

Em essência, estamos testemunhando o nascimento de um novo

modelo de empresa - uma organização que se baseia no conhecimento e no

trabalho em rede, e não na estrutura. Essas três mudanças fundamentais estão

criando uma nova realidade de negócios, enquanto vemos, ao mesmo tempo,

uma oportunidade sem precedentes.

Pela primeira vez em nossa história, bilhões de novos consumidores

estão emergindo na Ásia, na Europa Oriental e na América Latina, à medida que

seus respectivos países desenvolvem economias livres de rnercado.ê

2 NAISBITT, John., Paradoxo Global. Capítulo 6 - Ásia e América Latina: Novas Áreas de
Oportunidades.
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Para competir neste mercado global é essencial a participação das

empresas de pequeno porte. A tendência é as grandes empresas se

reorganizarem em unidades menores - Strategic Business Units - SBU.

1.5 - SBU - Unidade Estratégica de Negócios

A estratégia das unidades empresariais expõe o curso das

atividades de uma empresa em indústrias individuais.

A maioria das grandes empresas dividiram seus negócios em algum

tipo de unidade estratégica de negócios (SBU), e instituiram processos de

planejamento formais onde as SBUs submetem planos para revisão pela alta

gerência em uma base anual ou semestral.3

Existem dois tipos gerais de inter-relações possíveis entre unidades

empresariais que compartilham recursos Humanos, Financeiros e Tecnologia:

a) Inter-relações tangíveis: surgem de oportunidades para compartilharem

atividades na cadeia de valores entre SBU relacionadas, devido à presença de

tecnologias, canais e compradores comuns e de outros fatores.

b) Inter-relações intangíveis: envolvem a transferência de know-how gerencial

entre cadeias de valores independentes. Negócios que não podem compartilhar

atividades podem, não obstante, ser similares em termos genéricos, como no tipo

do comprador, tipo de compra pelo comprador, tipo de produção empregado e

etc.

A tendência para os próximos anos mostra que as pequenas

empresas dominarão a economia mundial. Estas demonstrações práticas da força

3 . PORTER E. Michael, Vantagem Competitiva. Capo 9 Inter-relações entre Unidades Empresariais
pp.291.
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e do potencial econômico das empresas de pequeno porte estão reunidas em

várias dezenas de exemplos citados por diversos especialistas dentre eles, John

Naisbitt, o qual defende que as pequenas empresas vão dominar a economia

mundial globalizada.4

As estatísticas já confirmam este processo: 50% das vendas externas dos

EUA, o maior exportador do mundo, são geradas pelas pequenas

empresas, com menos de dezenove empregados. As grandes companhias

com mais de quinhentos funcionários, são responsáveis por apenas 7% das

exportações.

As 500 maiores empresas norte-americanas respondem por apenas 10% da

economia, o que confirma a tese dos especialistas de que quanto mais

poderosa a economia de uma nação, maior é a força dos pequenos

negócios.

Os exemplos não param aí. No ano passado 800 mil novas empresas foram

abertas nos EUA, grande parte pequenas empresas responsáveis pela

revitalização da economia local e mundial. A tendência é as grandes

empresas se reorganizarem em unidades menores - Strategic Business

Units - , mais fortes e impulsionadoras do mercado global.

Há exemplos de grupos multinacionais como a Asea Brow-

Broveri e se dividiram em 1,3 mil pequenas empresas e cinco mil

centros de lucros autônomos.

O próspero mercado internacional de "franchising", com vendas anuais de

US$ 56 bilhões, também é um sinônimo de sucesso das pequenas

iniciativas. O Brasil já é o terceiro país mais franqueado do mundo, atrás

apenas dos EUA e Japão.

Não há dúvidas de que a moderna rede de telecomunicações e o processo de

barateamento dos computadores são aliados das pequenas empresas. Quanto mais se

abre a economia global, mais as pequenas empresas dominam o mercado.

4. NAISBITT, John., Paradoxo Global. op. cit. p.4.
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o Brasil precisa contar com empresas nacionais forles para poderem

competir com as de outros países, e um caminho para isto é a formação de unidades

menores independentes, que propiciam ao Intrapreneur exercitar todo o seu

conhecimento e vontade de desenvolver um projeto dentro de uma Unidade de

Negócios. Os países desenvolvidos já fazem isto há muitos anos.

Mas isto não é tudo, pois para competir neste mercado global é

fundamental o desenvolvimento de uma Estratégia Competitiva.

1.6 - Estratégia Competitiva

Isto é, criar uma fórmula ampla para o modo como a empresa irá

competir, quais são sua metas e quais as políticas necessárias para levar-se a

cabo estas metas.

A estratégia competitiva é uma combinação dos fins (metas) que a

empresa busca e dos meios (políticas) pelos quais ela está buscando chegar lá.

A terminologia pode ser também "missão" ou "objetivos" ao invés de "metas" , e

para "tática" , utilizam-se de "políticas funcionais" ou "operacionais". Contudo, a

noção essencial de estratégia é captada na distinção entre fins e meios.

Os professores de estratégia corporativa Gary Hamel e C.K.

Prahalad abordaram este assunto no artigo "The Core Competence of the

Corporetion'", e também no livro "Competing for the Future"6 , os quais

enfatizam as competências principais da corporação e definem que atualmente o

ponto crucial será responder a questão: O que dirige a empresa: a visão dos

concorrentes ou a sua própria visão de futuro?

5 . PRAHALAD, C.K. e HAMEL, Gary. The Core Competence ofthe Corporation. Harvard Business
Review. Maio-Junho de 1990.
6 . PRAHALAD, c.K. e HAMEL, Gary. Competindo pelo Futuro. Harvard Business School Press - Campus
1994.
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As companhias deverão olhar em volta de si, procurando identificar

se há a introdução de novas iniciativas; se há critérios de benchmarking para se

medir o progresso e, também avaliar em que nível está a criação de novos

negócios.

o futuro deverá ser olhado no presente e então, desenhá-lo para

os próximos anos ou décadas que virão. Isto não é fácil, mas através de um

mapeamento da organização é possível identificar o caminho a seguir.

Observara empresa. Examinar as grandes iniciativas tomadas recentemente, as
questões que preocupam os altos executivos. Ver também os critérios de benchmark pelos quais
o progresso nos negócios é medido, e o que tem sido criado na área de novos negócios. Olhar
bem os colegas e considerar as ambições e os medos deles. Mirar o futuro e avaliar a habilidade
da companhia de modelar esse futuro nos anos e décadas que virão. Diante disto,perguntar se os
executivos seniores têm uma clara compreensão de como os negócios podem ser diferentes em
dez anos? O ponto de vista da companhia sobre o futuro é singular comparado ao dos
concorrentes?

Prahalad e Hamel afirmam que essas não são questões retóricas,

mas sim que há várias perguntas reveladoras." Dentre elas:

- Como é a opinião dos executivos sobre o futuro, comparada à concorrência?

* Convencional e reativa ou Original e de longo alcance?

- Que tema administrativo absorve mais atenção dos altos executivos?

* Reengenharia de processos ou Mudanças de Estratégia?

- Como os concorrentes vêem a empresa?

* Como uma seguidora de regras ou Como uma criadora de regras?

- Qual é o forte da companhia?

* Eficiência Operacional ou Inovação e crescimento?

- Qual é o ponto central para nos esforços feitos para alcançar vantagens competitivas

na empresa?

* Em geral, correr atrás do mercado ou Em geral, avançar a frente?

7. PRAHALAD, C.K. e HAMEL, Gary - Competindo pelo Futuro. Capítulo l. op.cit. p. 7.
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- O que levouà adoçãode umaagendade transformações?

* A concorrência ou A perspectiva da empresa?

_Deque forma a maioriados Executivosgastaa maiorpartedo tempo?

* Comoengenheiros de manutenção do status quo ou Comoarquitetos traçando o

futuro?

Se as opções recaem mais nas primeiras respostas, ou entre a

primeira e a segunda, é sinal de que a empresa pode estar devotando energia

demais na preservação do passado e não o suficiente para criar o futuro.

Esse compromisso, tanto quanto um esforço intelectual substancial

e sustentável, é necessário para responder a questões como: quais novas e

fundamentais competências deverão ser construídas? Quais novos conceitos de

produtos deveriam ser introduzidos? Que alianças deveriam ser formadas? Quais

iniciativas reguladoras deveriam ser perseguidas a longo prazo? Estas questões

têm recebido pouquíssima atenção na maioria das companhias, não porque os

executivos sejam preguiçosos - a maioria está trabalhando mais do que nunca - ,

mas porque eles não admitem para si próprios e para os funcionários, que não

têm o controle do futuro de suas empresas.

É uma questão difícil, já que se parte do princípio de que um

administrador do primeiro escalão realmente controla tudo, realmente tem mais

condições de fazer previsões acuradas do que qualquer outra pessoa dentro da

corporação, e realmente tem uma visão clara do futuro da companhia.

Administradores seniores frequentemente não estão dispostos a

discutir essas ilusões. Assim, o urgente descarta o importante; o futuro é deixado

de lado, inexplorado; a capacidade de agir, em vez de pensar e imaginar, torna-

se a base da liderança.
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"You must carry out consumer research, look toward the future, and

produce goods that will have a market years from now - and stay in business".

W. Edwards Deming to the Jepenese".

As dolorosas convulsões vistas em tantas companhias

recentemente refletem a falência de seus líderes em acompanhar o passo

acelerado das mudanças de mercado. Por décadas, as mudanças ocorridas na

Sears, na General Motors, na IBM, na Westinghouse, na Volkswagen e em outras

empresas foram mais ou menos extrapolações lineares do passado. Essas

empresas foram conduzidas por administradores, não líderes; por engenheiros de

manutenção, não arquitetos.

Se o futuro não está ocupando os altos executivos, então o que

está?

1.7- Reestruturação e Reengenharia

Tarefas legítimas e importantes, elas têm mais a ver com a

formação de escoras para os negócios de hoje do que com a construção das

indústrias de amanhã.

Qualquer companhia que é uma espectadora na estrada do futuro

irá olhar sua estrutura, seus valores e suas habilidades se tornar cada vez mais

desatualizados em relação à realidade do seu ramo de negócios. Tal

discrepância entre o ritmo das mudanças no mundo dos negócios e o ritmo das

mudanças nas corporações faz brotar a necessidade de uma transformação

organizacional.

8. NELSON, Carl A, Managing Globally - A Complete Guide to Competing Worldwide - Cap.12 . p.lOl
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A fragilidade da Reengenharia foi reconhecida por um dos autores

do best-seller, Reengineering the Corporation, James Champy, o qual lançou um

novo livro "Reengineering Management " 9, onde reconhece que a

reengenharia está com problemas. "... The revo/ution we started has gone, at

best, on/y halfway"....Segundo palavras do próprio autor, ..."We do not really

know how to do reenginering in our company; so what we do is, we regularly

downsize the company and leave it to the three people who are left to figure out

how to do their work differently."...

A agenda de transformação de uma organização normalmente inclui

corte de níveis hierárquicos, corte de pessoal excedente, maior poder aos

funcionários remanescentes e redefinição de processos. Quando um problema de

competitividade (crescimento estagnado, declínio de margens de lucro e queda

na participação de mercado, por exemplo) já não pode mais ser ignorado, a

maioria dos executivos pega uma faca e começa o penoso trabalho de

reestruturação.

A meta é cortar gorduras e amputar negócios não produtivos.

Executivos que não tem estômago para um centro cirúrgico de emergência, como

John Akers, da IBM, e Robert Stempel, da GM, logo perdem o emprego.

Restruturações têm resultado sempre em menos empregos.

Em 1993, grandes companhias americanas anunciaram cerca de

600.000 demissões - 25% mais do que o anunciado em 1992 e perto de 10%

mais do que em 1991, o ano em que a recessão americana esteve em seu ponto

mais profundo. Companhias européias tentaram longamente adiar o dia de seus

ajustes, mas folhas de pagamento inchadas e custos sociais fora de controle

9 . CHAMPY, James., Reengineering Management - The Mandate for New Leadership - Harper Business
212 pp. Business Week, 30.0l.95.
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tornaram o downsizing inevitável no Velho Mundo, tanto quanto no novo. Apesar

da desculpa da competição global e do impacto da tecnologia na produção,

muitas das demissões nas grandes companhias americanas são resultado de

uma falha dos executivos, que dormiram no volante e perderam a mudança de

rota do futuro.

Com crescimento lento ou sem qualquer crescimento, as empresas

logo se tornam incapazes de manter seus programas de investimento e suas

verbas para pesquisas e desenvolvimento de novos produtos. Os problemas de

crescimento lento são sempre resultado da desatenção quanto ao inchaço das

despesas gerais, problema da IBM, à diversificação em negócios não

relacionados à atividade principal ( Xerox entrando para serviços financeiros) e à

paralisia imposta por um staff conservador.

Não é de surpreender que os acionistas estejam dando ordens às

empresas moribundas: "Enxuguem", Façam os ativos renderem", "Voltem ao

básico" . Na maioria das empresas, o retorno do capital empregado, os valores

das ações e as vendas por empregado passaram a ser os árbitros primários do

desempenho dos executivos.

Talvez inescapável e em algumas empresas até recomendável, a

reestruturação tem destruído vidas, casas e comunidades em nome da eficiência

e da produtividade. Enquanto é impossível argumentar contra seus objetivos,

persegui-los com uma mente dirigida num único sentido faz tanto mal quanto bem
f'· '''''..t,

pela competitividade. Por exemplo: um presidente de empresa ple'rf~mente

consciente de que se não fizer uso efetivo dos recursos corporativos alguém mais

o fará. Então, ele lança um programa para aumentar o retorno dos investimentos.
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Agora, o RCE (retorno do capital empregado) tem dois

componentes: um numerador (faturamento bruto) e um denominador

(investimentos, ativos ou capital empregado). Os administradores sabem que é

mais difícil aumentar o faturamento do que cortar os ativos. Para aumentar o

numerador, eles precisam vislumbrar oportunidades, devem ser capazes de se

antecipar às mudanças nas necessidades dos clientes, investir na construção de

novas competências e daí por diante. Sob intensa pressão por um rápido RCE,

os executivos puxam a alavanca que trará o mais rápido e garantido resultado: o

denominador.

Os Estados Unidos e a Inglaterra produziram gerações inteiras de

administradores obcecados com os denominadores.

Eles podem fazer downsizing, pôr a casa em ordem, modernizar

melhor do que quaisquer outros executivos. Mesmo antes da atual onda de

downsizing, empresas dos EUA e da Inglaterra tinham na média, os mais altos

índices de produtividade do mundo. Administradores de denominadores são um

atalho para a produtividade.

É bom esclarecer que uma companhia deve chegar ao futuro não

somente na frente, mas também por menos. Mas há mais de uma única rota para

o aumento da produtividade. Em qualquer companhia que corta o denominador e

mantém o faturamento haverá ganho de produtividade, assim como haverá entre

aquelas que conseguirem aumentar seu faturamento com a mesma base

constante de capital e de funcionários. Embora a primeira forma de tratar o

assunto talvez seja necessária, mas é certo que a segunda seja frequentemente

mais desejável.

\
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Num mundo onde concorrentes são capazes de alcançar

crescimento real de 5%, 10% ou 15% de faturamento, a redução drástica de

denominadores sob um quadro de faturamento achatado equivale a

simplesmente vender participação de mercado e o futuro da empresa.

Estrategistas de Marketing chamam isso de estratégia da colheita.

Entre 1969 e 1991, por exemplo, a produção britânica (o numerador) subiu 10%

reais. Nesse período, o número de empregados ( o denominador ) caiu. Nessa

época, os anos Thatcher, a indústria ganhou uma produtividade que só ficou

atrás dos japoneses. Isso foi considerado um "sucesso" pelos ministros

conservadores e pela imprensa especializada em finanças.

Mas as companhias britânicas demonstraram pouca habilidade em

criar novos mercados, dentro e fora do país.

Na verdade, perderam participação no mercado internacional. O

custo social desse trabalho voltado para o denominador é alto. Não só o setor de

serviços inglês não foi capaz de absorver os demitidos como também o moral do

funcionários que permaneceram nas empresas ficou abalado. O que os

empregados mais ouvem é que "as pessoas são nosso ativo mais importante". O

que vêem na prática é que as pessoas são o ativo mais descartável.

1.8 - Além da Reengenharia

Segundo Michael Hemmerw a burocracia é um flagelo para as

empresas, pois não agrega valor e inibe a criatividade. Os executivos seniores

deveriam pensar intuitivamente em vez de dedutivamente sobre tecnologia.

10 . HAMMER, Michael e CHAMPY, James., Reengenharia - Revolucionando a Empresa, Cap.2.p.34.



15

Isto é, usar a avaliação das soluções tecnológicas para ajudar a ver

o que é realmente o problema.

Algumas de suas frases tornaram-se célebres no meio empresarial.

Tais como:

"Sempre gostei da seguinte sentença: Companheiros estamos

começando uma nova jornada. Nessa jornada, carregaremos os feridos e

atiraremos sem piedade nos dissidentes".

"A verdade é que a maioria dos presidentes é mera controladora. Eis

uma lista de palavras que eu gostaria de apagar do vocabulário: presidente

executivo, emprego, administrador, empregado".

"Automatizar áreas confusas é automatizar a confusão. Foi o que

muitos executivos fizeram. Não tiveram a coragem de confrontar os problemas no

processo produtivo antes da automação".

o downsizing corrige erros do passado, mas não cria mercados

para o futuro. Ser mais enxuto não é suficiente. Reconhecendo que a

reestruturação é uma rua sem saída, companhias inteligentes movem-se para a

reengenharia.

A diferença entre ambas é que a última oferece ao menos a

esperança de que a companhia se tornará melhor.

Ainda assim, em muitas empresas, a reengenharia tem sido muito

mais uma ferramenta para alcançar a concorrência do que para se colocar à

frente dela. Considere o caso Xerox. Durante 05 anos 70~80, a empresa perdeu
,

mercado para competidores japoneses como a Canon e a Sharp. A empresa fez

um benchmarking de suas concorrentes e uma reengenharia nos processos.
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Nos anos 90, a companhia se tornou exemplo de como reduzir

custos, aumentar a qualidade e a satisfação dos clientes. Ainda assim, duas

questões ficaram sem resposta. Primeiro, apesar de a Xerox ter contido a erosão

na participação de mercado, não chegou a reconquistá-Ia como anteriormente.

A Canon continua como uma das maiores produtoras de máquinas

de copiar do mundo. Segundo, apesar de toda a pesquisa de ponta (das

impressoras a laser, dos laptop, etc.) a companhia não foi capaz de criar um novo

negócio. Criou o que conhecemos hoje como escritório, mas deixou de explorar

sua criação.

Para continuar inovando, a empresa teria de ter mexido na sua

estratégia: a maneira de definir seu mercado, seus canais de distribuição,

clientes, concorrência, etc.

Há vários executivos que descrevem suas empresas como sendo

" líderes de mercado ". Mas a liderança hoje certamente não será igual à

liderança de amanhã. Algumas questões devem ser consideradas como reflexão:

1) Que clientes há hoje? Que clientes serão no futuro?

2) Através de que canais o cliente é atingido atualmente? Quais serão esses canais

amanhã?

3) Quem são os concorrentes hoje? Quem serão no futuro?

4) Quais são as bases da vantagem competitiva hoje? Quais serão amanhã?

5) De onde as margens vêm hoje? De onde virão no futuro?

6)Quais as habilidades e capacidades o tornam singular hoje? Quais o tornarão singular

no futuro? 'o

Se as respostas para o futuro não existem ou não são tão diferentes

daquelas para hoje, há pouca chance de que essas empresas líderes continuem

líderes. t
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Não existe liderança "sustentável", ela deve ser renovada e

renovada continuamente.

1.9 - Criando o Futuro

A transformação organizacional deve ser dirigida na perspectiva do

futuro da indústria. Como queremos que essa empresa seja em cinco ou dez

anos? O que devemos fazer? Que habilidades e capacidades desenvolver desde

já? Uma vez que a maioria das empresas não tem uma visão integrada sobre o

futuro, a primeira tarefa dos executivos seniores é desenvolver um processo para

traçar uma visão coletiva dentro da orçanízação."

Para criar o futuro é preciso olhar os negócios a longo prazo. Nada

de visões, sonhos ou aparições. Perspectivas do futuro são baseadas em

insigths, em mergulhos fundos em tecnologia, demografia, estilos de vida, coisas

que podem rescrever as regras da indústria. Qualquer "visão" que não tenha

fundamento sólido está mais para o fantástico.

Por essa razão, a previsão do futuro é uma síntese da visão de

várias pessoas. Muitas vezes jornalistas ou funcionários da própria empresa

atribuem todo o mérito de uma perspectiva de longo alcance à "visão" de uma

única pessoa.

Muito do crédito pelo conceito visionário da NEC de "computadores

e comunicação" pode ter ido para Akira Kobayashi, mas a idéia de explorar a

convergência entre essas duas indústrias sintetizou o pensamento de muitas

pessoas na empresa.

11 . PRAHALAD, C.K. e HAMEL, Gary - Competindo pelo Futuro. Capítulo 9. op.cit. p.7.
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Executivos da linha de frente não são os únicos com capacidade de

enxergar longe. De fato, seu papel fundamental é capturar e explorar o que se

pensa sobre o futuro através de toda a organização.

Mudar esse rumo é inevitável. A questão que se coloca aos

executivos é como mudar: num momento de crise ou de forma prevista, calma e

pensada? De forma espasmódica e brutal ou de forma contínua e tranqüila?

Desenvolver um ponto de vista sobre o futuro deveria ser um projeto de debate

contínuo dentro de uma empresa, não um esforço enorme feito uma vez só.

As companhias devem repensar os negócios existentes e decidir-se

pela mudança estratégica. O desenvolvimento das análises sobre o futuro devem

ser conduzidas como um projeto contínuo dentro das companhias. Não deve ser

encarado como um problema estafante e momentâneo. É preferível ter em mente

"a busca do futuro" do que ser um "seguidor prudente".

Infelizmente, a maioria das companhias só considera a necessidade

de renovar suas estratégias quando a reestruturação e a reengenharia falham na

tarefa de estancar o declínio econômico.

Para estar á frente das mudanças de mercado, para ter a chance de

conduzir uma revolução menos sangrenta, os administradores devem reconhecer

que o foco de suas companhias deve estar centrado na oportunidade de competir

pelo futuro.

O maior risco será a decisão de ignorar as mudanças e agir com

cautela. A globalização da economia criou o ambiente de negócios mais dinâmico

da história, tanto os riscos quanto as oportunidades são enormes.
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o mercado punirá rapidamente os retarçatártos, Não podemos fugir

da mudança, pois uma economia global não oferece nenhum lugar para se

esconder.

Nesta nova realidade as companhias devem desenvolver a

habilidade de identificar, cultivar e explorar as suas Principais Competências,

para fazer o crescimento possível, na verdade, elas terão que repensar o seu

próprio conceito, criando uma Visão Estratégica.

1.10 - Visão Estratégica

Os componentes desta Visão Estratégica 12 são:

* Core Business (negócio principal).

* Core Business Process (principais processos do negócio).

* Core Competence (principais competências).

* Core Capabilities (principais capacitações).

Há pelo menos três formas de se identificar as competências

principais de uma companhia:

1) A competência principal deve prover um acesso potencial a vários mercados.

2) A competência principal deve produzir uma significante contribuição percebida no

produto final de seu cliente.

3) A competência deve criar dificuldades para os competidores imitarem.

Será essencial fazer a distinção entre as competências principais,

principais produtos e produtos finais, porque numa competição global são usadas

diferentes regras em cada nível. Para criar ou defender uma liderança já

conquistada, a companhia deverá ser vencedora, em todos os níveis, no longo-

prazo.

12. PRAHALAD, C.K. e HAMEL, Gary - The Core Competence ofthe Corporation op.cit. p.7.
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Obviamente, cada empresa obterá diferentes respostas para o

desenvolvimento da arquitetura estratégica, mas alguns questionamentos

ajudarão neste trabalho:

* Por quanto tempo será preservada a competitividade neste mercado se não houver um

controle da competência principal?

* Qual a importância desta competência principal para a percepção dos benefícios pelo

cliente?

* Que oportunidades futuras serão ignoradas se esta competência for perdida?

Com isso, o que não for processo do negócio, deve ser terceirizado.

Os clientes também refletem o padrão de competitividade do mercado e as

companhias que compararem este reflexo com todas as suas atividades poderão

fazer perguntas penetrantes. Dentre elas: Essa ação adiciona valor? O cliente

pagaria por ela diretamente? A estratégia corresponde às realidades do

mercado?

As companhias que puderem responder "Sim" a estas perguntas

estabelecerão um padrão competitivo com seus clientes.

Uma safra especial de desempenho será determinada pela

capacidade das companhias agirem nas cinco áreas ( competitividade global,

produtividade, resposta rápida às necessidades dos clientes e do mercado,

cultura empresarial e foco no cliente), implementado-as melhor do que qualquer

outro.

Somente as companhias que conseguirem obter o menor custo para

oferecer lutarão nesse novo ambiente. A aplicação da tecnologia fará parte

integral desse movimento de produtividade. Será importantíssimo aumentar a'

produção das fábricas já existentes com pouco ou nenhum capital, melhorar a

qualidade e reduzir o uso de energia.
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A produtividade deve ser uma parte importante da estratégia de

negócios em todas as etapas do seu ciclo. Essa obsessão com a produtividade

leva à competitividade global.

As companhias bem sucedidas no futuro reconhecem que um

desempenho financeiro especial exige que todas as operações sejam

globalmente competitivas.

Os ativos não competitivos não podem sobreviver baseados em

restrições comerciais ou taxas de câmbio anormais. Essas oferecem

exclusivamente vantagens temporárias que podem ocultar uma desvantagem a

longo-prazo.

Não acredito que, no futuro a competitividade só no mercado local

seja suficientemente boa. Mercados protegidos e dominados por campeões locais

estão desaparecendo. As indústrias estão sendo abertas para alguma forma de

concorrência vinda de fora. A Globalização conduz informações e comunicações,

fazendo com que haja convergência de desejos.P

O efeito global da concorrência requer que pequenos fornecedores

locais sejam capazes de concorrer enfrentando os recursos de grandes

companhias multinacionais, e que, ao mesmo tempo, as grandes companhias

multinacionais sejam capazes de concorrer enfrentando a velocidade e

flexibilidade de pequenos fornecedores locais. Historicamente, cada um tem seu

próprio nicho. Hoje, frequentemente, são concorrentes diretos.

A competitividade global será uma necessidade de todos os níveis

da economia, desde materiais básicos até produtos acabados ao consumidor, e

13 . KANTER, Rosabeth Moss .• Afterword: What Thinking Globally Really Means - Global Strategies -
Harvard Business Reviw - HBS Press - 1994. p.227

,~.
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de companhias de todos os tamanhos, desde pequenos fornecedores locais até

grandes fabricantes transnacionais.

Mas para se conseguirem grandes ganhos em desempenho é

preciso reformular toda a maneira de realizar o trabalho.

Isto nos conduz a refletir sobre para onde caminha o Emprego

na Globalização?

2. O Emprego na Globalização

2.1 - O Trabalhador do Futuro

A maioria das empresas atuais, não importando seu ramo de

atividade, tem seu estilo de trabalho e suas raízes organizacionais baseada no

famoso estudo de Adam Smith (1776), quando concluiu que um certo número de

trabalhadores especializados, cada qual realizando uma tarefa na produção tinha

maior produtividade que o mesmo número de pessoas trabalhando na fabricação

de produtos inteiros.

As empresas atuais foram todas construídas em torno dessa idéia

central _ divisão ou especialização da mão-de-obra e a resultante fragmentação

do trabalho. Contudo a realidade que as empresas hoje precisam encarar é que

essa forma de fracionamento - divisão de trabalho - simplesmente se tornou

inoperante.

Dessa forma uma mudança estrutural é mandatória e a melhoria

absolutamente necessária. O que deve fazer a gerência? Introduzir .novos

programas? Gerência por objetivos, qualidade total, robótica, sistemas ,flexíveis

de manufatura?
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Gerência participativa e reengenharia são alguns programas de

mérito, porém não terão nenhuma utilidade se introduzidos sem uma bem

definida perspectiva de melhoria futura.

o desenvolvimento tecnológico está gerando profundas alterações

na economia mundial. Na verdade, pode-se falar em uma verdadeira mutação

econômica, mediante a qual perdem valor as coisas tangíveis e passam a ser

valorizadas as intangíveis.

A essência da administração científica está acabando. O controle

sobre o resultado está substituindo o controle sobre o processo. A relação de

emprego está diminuindo.

A terra, matérias-primas, máquinas, prédios e outros bens.

convencionais estão sendo substituídos pelas células energéticas, fibras óticas,

laser, automatização, softwares e engenharia genética, para citar alguns dos

novos valores que passam a ser significativos na economia mundial.

F. Capra14, destacou as características da mutação que o mundo

está vivenciando e a fundamentou como um processo cíclico de substituição de

valores. Essa mudança de valores é muito bem representada pela diminuição da

importância que assumem as coisas tangíveis, ou seja, ligadas à existência da

matéria, e a crescente preocupação com os aspectos relacionados com o tempo.

Certamente muitos outros valores estão sendo atingidos pelo

desenvolvimento tecnológico como os relacionados com a individuação,

criatividade, flexibilidade, patrimônio, limites, autonomia, informação e tantos

outros característicos de uma nova era, resultante de uma nova onda.

14. CAPRA, Fritjof _o Ponto de Mutação - A Ciência, a Sociedade e a Cultura Emergente - Cultrix 1982 -
Título Original: The Turning Point.
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Dentro dessa escalada pela não-matéria, o valor da organização

não é medido apenas em termos de seu patrimônio físico, seja ele dinheiro,

prédios, máquinas, terras ou outros mais. Uma empresa valerá mais que outra

em termos de comparações não-corporais, como é o caso da capacidade

intelectual de seus recursos humanos.

Sobre esse mesmo assunto, Naisbitt e Aburdene15
, nos dizem que

o "capital financeiro, recurso estratégico da sociedade industrial, é substituído na

sociedede de informação pelo capital humano".

o fato, entretanto, é que as mudanças econômicas estão exigindo

uma nova concepção das organizações, mais fluída, quase etérea, desprovida de

matéria, mais flexível, mais rápida e mais econômica. A adoção dessa nova

concepção, entretanto, depende de um esforço muito grande para o rompimento

de estruturas e de abertura para mudança.

A rapidez dessas transformações nos lança naquilo que Stan

Davis16, caracteriza como "ser o presente o passado do futuro". Conforme nos

chama a atenção, as idéias, hoje, são atos, ou seja, não há mais tempo para o

planejamento. A pesquisa, o desenvolvimento, a produção, a fabricação e o

consumo, tudo é virtualmente feito ao mesmo tempo. Esse conceito é de difícil

entendimento, pois foge totalmente à concepção atual do tempo.

"A liberdade exige descentralização".

Quando se entende que a organização é uma concepção, a

empresa passa a enfrentar o desafio de compatibilizar a liberdade com a ordem.

15. NAISBITT, John e ABURDENE, Patricia. Re-inventing the Corporation. Mega-Inovações:
Reinventando a Organização. AMANA 1988.
16 . DA VIS, Stan e DA VIDSON, Bill. Visão 2020 - Administrando a Sua Empresa Hoje Para Vencer
Amanhã. Campus 1993. Do original 2020 Vision.
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Na nova organização se buscam criatividade e eficácia, e ambas

exigem condições aparentemente antagônicas.

A criatividade necessita de liberdade para que possa fazer valer a

intuição. A eficácia necessita de ordem para potencializar a inteligência.

Como se isso já não bastasse, é preciso lembrar que a liberdade

exige descentralização, e a ordem, pelo contrário, se baseia na centralização.

Essas simples colocações já dimensionam o desafio, que se convencionou

chamar de reinvenção das organizações.

Naisbitt e Aburdene17, nos dizem que as mudanças somente se

transformam em fatos quando há coincidência de mudança de valores e pressão

econômica. Presentemente essas duas condições existem. Novos valores estão

surgindo como decorrência do progresso tecnológico.

Mas que tipos de mudanças estão ocorrendo nas organizações que

possam justificar o que se convencionou chamar de "reinvenção das

organizações"?

A reinvenção de uma empresa implica a aplicação de uma

tecnologia de mudança. Assim como se faz um projeto para implantar uma

empresa, da mesma forma se justifica em determinado momento da vida da

organização que ela tome tempo e dispenda algum esforço, visando a definir o

que pretende ser dentro de uma concepção não mais convencional, mas sim

Global, sem limites.

"0 que realmente valoriza uma empresa é seu patrimônio

social - recursos humanos, fornecedores, cliente, marca e imagem".

17. NAISBITT, John e ABURDENE, Patricia. Re-inventing the Corporation. op.cit. p.24.
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o ponto de partida está na avaliação do patrimônio social da

empresa, algo difícil de ser feito mas essencial se quisermos realmente avaliar a

organização. O patrimônio social está representado pelo contingente de recursos

humanos da empresa, por sua tecnologia, sistema de distribuição, fornecedores,

clientes de produtos ou serviços, sua marca e sua imagem.

Esse conjunto patrimonial é que realmente valoriza uma empresa,

pois o patrimônio convencional, o que aparece nos balanços, retrata muito pouco

do valor da organização. Para se manter competitiva a empresa deve avaliar

ambos os patrimônios, ou seja, tanto o social como o econômico, ou contábil.

Uma análise da cultura e do clima existentes na empresa se

constituem em passos essenciais, estabelecendo-se as relações dessa cultura

com a cultura maior na qual está inserida. Desacertos culturais ou inadequações

culturais podem pesar muito em uma empresa, dificultando o exercício da missão.

A Gestão dos Recursos Humanos num cenário de Competição

Global, deve fazer com que os indivíduos entendam os desafios da empresa e ao

mesmo tempo desenvolvam a sua competência através de missões desafiadoras.

As metas que devem ser compartilhadas por toda organização estão resumidas

nos seguintes pontos que, evidentemente, não esgotam o assunto:

- estabelecer a missão;
- definir os valores;
- fixar as políticas;
- atuar a longo prazo;
- romper com todos os limites internos e externos;
- atuar de forma flexível e descontraída;
- antecipar-se às reinvidicações;
- desafiar visando à busca pela superação;
- respeitar a individuação, estimulando trabalho em equipe;
- estimular os "intrapreneurs" ;
- criar um clima de tranquilidade e segurança;
- combater a burocracia e os torrnalismos:
- trabalhar com qualidade total;
- valorizar a marca;
- ouvir os clientes;
- inovar e criar freneticamente;
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"A empresa realiza sua missão a partir da Flexibilidade e

Integração (força centrífuga). O indivíduo não é mais controlado pelo

processo, mas sim pelos resultados apresentados 18."

Em todos os países, a realidade de um mercado global cria um

mundo ameaçador aos empregados. As companhias conseguirão um

desempenho excepcional criando com êxito uma cultura que combine o

compromisso do funcionário com as ações necessárias à competitividade global.

Esta "revolução" impôs grandes mudanças no mercado de trabalho.

Se a mão-de-obra, a partir de agora, tem de ser mais bem qualificada e

polivalente, as empresas por sua vez, têm de mudar seus critérios de contratação

e de remuneração.

As empresas mais arrojadas, que antecipam tendências, já

começam a discutir esse assunto que recebeu o nome de "empregabilidade", do

inglês employability. Este conceito, na verdade, introduz um novo perfil de

emprego.

Atualmente, encontrar um emprego é tarefa cada vez mais difícil e,

paradoxalmente, muitas empresas têm dificuldade em encontrar um empregado

que atenda às suas novas necessidades.

A nível mundial, existe uma preocupação com a criação de

empregos, mas ela está agora atrelada a outra preocupação, da

empregabilidade, cujo objetivo é dar condições ao indivíduo de manter seu

currículo na linha de frente.

Entende-se que um trabalhador com mais perspectivas mais seguro

quanto ao seu futuro, sabe responder de forma mais positiva às necessidades da

18 . MAL VEZZI, Sigmar. Gestão de Recursos Humanos. Aula ministrada durante o curso MBA-FGV em
Março 1995.
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organização. Desta forma, as empresas estão considerando o investimento em

empregabilidade como um incentivo à produtividade.

2.2 - Encontrar Talentos

Os talentos são eternos e prectososn. Essa é uma das lições que

estamos aprendendo com a emergente sociedade da informação. Neste final de

milênio, o grande desafio é identificar e desenvolver o capital intelectual e seus

ativos intangíveis - habilidades, conhecimento e informação.

Capital Intelectual é uma expressão que aparece em matéria na

edição de Outubro da revista Fortune, a qual nos diz que o American Institute of

Certified Public Accountants e seus congêneres no Canadá e Escócia estão

estudando medidas não-financeiras para avaliar a performance de uma

corporação.

O motivo para tal iniciativa é que na moderna sociedade da

informação os fatores que compõem o custo de um produto estão muito ligados a

pesquisa e desenvolvimento, ativos intelectuais e serviços que agreguem valor.

Ou seja, o antigo sistema de contabilidade de custos, que enfatiza o valor de

itens como matéria-prima e mão-de-obra, não é mais suficiente.

Empresas como o Grupo Skandia, Dow Chemical e Hughes Aircraft

nos ensinam: relacionados com know-how, os ativos intelectuais podem ser

identificados; a gestão dos processos pode aumentá-los; é possível detectar

como o conhecimento agrega valor; finalmente, o gerenciamento do capital

intelectual aumenta a performance financeira.

19. Lybrand, Coopers &. C&LBB - Carta aos Clientes - Fev. 95.
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Charles Handy, da London Business School, estima que "os ativos

intelectuais de uma organização valem três ou quatro vezes mais do que o valor

dos ativos concretos e materiais contabilizados".

A gestão moderna pressupõe executivos polivalerites, com visão

sistêmica, empreendedores, capazes de atuar participativamente e que ainda

sejam flexíveis para mudanças. Vale então perguntar: sabemos identificá-los?

Motivá-los? Treiná-los? Semelhantes às pedras preciosas, os talentos são raros

e brilham mais à medida que são lapidados. Localizar talentos dentro de uma

organização e permitir que eles cresçam nem sempre é fácil ou natural.

Nesse processo a corporação deve, em primeiro lugar, responder

algumas perguntas: estamos num Change Management? Queremos promover

pessoas? Para quais perfis de cargos? Ou desejamos apenas orientar nossos

profissionais sobre necessidades de treinamento e desenvolvimento? Qual nossa

cultura organizacional? Qual nossa estratégia de negócio?

Para responder essas questões, pode-se fazer uso, total e parcial,

de um acervo de técnicas que inclui provas culturais, testes psicológicos,

dinâmicas de grupo, jogos de negócio, entrevistas, aconselhamento de carreira,

opinião de avaliadores da empresa e de consultores.

O final de um processo de avaliação de potencial vai permitir a

divisão de pessoas analisadas em quatro grupos:

I) os de alto potencial; aptos para uma promoção ou para assumir uma carreira

mais complexa;

11)os de bom potencial, mas que precisam de mais experiência, treinamento e

desenvolvimento;

111)os "técnicos" que não devem assumir funções de chefia;
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IV) e aqueles que devem ser aposentados ou afastados da organização.

Talentos fazem parte do capital intelectual à disposição de uma

empresa, o qual compreende tanto o know-how relativo a fatos e dados

concretos, como a rede de relacionamentos interpessoais. Na utilização do

capital intelectual deve-se examinar a situação e o problema aos quais ele será

aplicado, o que exige mapear em que cabeças o conhecimento da empresa está

estocado.

o conhecimento dentro de uma organização, por sua vez, assume

duas formas. Uma é a regra padronizada que pode ser automatizada, inserida

nos softwares, disponível para consulta e que gera uma resposta precisa para um

problema específico. Outra, é menos estruturada e diz respeito à senioridade,

sabedoria, experiência e aparece através de histórias contadas a respeito de

projetos e realizações, não através de regras e sistemas.

Uma outra distinção que se pode estabelecer é entre o capital

intelectual humano e o capital intelectual estruturado. O primeiro sempre aumenta

através da contratação, do treinamento e educação; é a fonte da inovação e da

renovação organizacional.

O segundo exige ativos intelectuais estruturados, ou seja, sistemas

de informações, conhecimentos de canais mercadológicos, boas relações com

clientes e foco na gestão moderna, transformando o conhecimento individual em

ativos a serviço de uma organização.

A empresa que relaciona dados de avaliação de potencial,

avaliação de desempenho, estratégia de negócio, estrutura organizacional e

cultura e valores corporativos, tende a atingir melhores índices de qualidade e

produtividade. Certamente, irão destacar-se frente à concorrência.
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Isto nos conduz ao Intrapreneur, ou seja, pessoas com o espírito

empreendedor.

2.3 - Intrapreneur

A necessidade de inovação é extremamente sentida no momento

atual, nas empresas. A globalização da economia, as tensões sociais crescentes

e a necessidade da busca de resultados de negócios transformam a inovação e

os intrapreneurs em fatores imprescindíveis ao sucesso empresarial.

Procuram-se Empreendedores. "Procuramos profissional que tenha idéias inovadoras,

que saiba transformar estas idéias em negócios lucrativos ou em melhora das

operações, que tenha garra e motivação na busca por resultados e que saiba conviver

com riscos moderados. Oferecemos salário razoável e possibilidade concreta de

carreira, à medida que o negócio prospere. Para início imediato". O anúncio é fictício,

mas estas são as características do indivíduo identificado como um

Intrapreneur.
Por que o interesse tão intenso por inovação e por transformar

gerentes, pelo menos alguns, em Intrapreneurs? O mercado pede por inovação. •

Clientes muito mais exigentes quanto a produtos e serviços novos, à qualidade e

a preço, novos valores sociais, urbanização, o trabalho da mulher nas empresas

e a defesa do consumidor são alguns exemplos que exigem flexibílídade,

velocidade de resposta e capacidade empresarial. 20

Na atuação dentro das organizações, os Ilntrapreneurs" são um

recurso estratégico crucial nos anos 90. Para que a inovação se torne

sistemática, a empresa deve designar recursos e possibilitar que os gerentes se

desenvolvam e se transformem em Intrapreneurs.

20 . PINCHOT III, Gifford. Intrapreneuring. Harbra 1989. Capo 1
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Os Intrapreneurs que não encontrarem espaço na atual empresa

acharão seu lugar em outras organizações que ofereçam as condições para a

sua realização profissional, ou então, abrindo seu próprio negócio.

É preciso que a alta administração descubra, a tempo, que cabe

fundamentalmente a ela abrir este espaço e esta oportunidade para a empresa. E

não esperar milagrosamente por Intrapreneurs que surjam a partir de anúncios de

emprego.

Um Intrapreneur deve lutar com persistência e avaliar

criteriosamente as oportunidades dentro da empresa em que está trabalhando,

pois a vida de Empreendedor é bastante arriscada e repleta de armadilhas.

O especialista em administração e filósofo social, Peter õrucker",

fala do surgimento do "Trabalhador do Conhecimento", cujo trabalho envolve não

apenas fazer alguma coisa, mas também aplicar conhecimentos teóricos ou

analíticos especializados. Se Peter Drucker estiver certo e o conhecimento for o

único recurso econômico que faz sentido, muitas empresas - especialmente as

ocidentais - podem estar com grandes problemas.

Segundo um novo estudo de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi

da Universidade Hitotsubashi22, é a capacidade de criar conhecimento novo,

em vez da audácia na produção que coloca as empresas na frente. O problema,

segundo os dois acadêmicos japoneses, é que os ocidentais estão pensando no

tipo errado de conhecimento.

Para os Ocidentais, conhecimento significa muita informação,

números e palavras - ou "conhecimento explícito". As empresas japonesas, em

21 . DRUCKER, Peter F., Administrando Para o Futuro. Pioneira 1993 - pg.217
A Sociedade do Conhecimento.
22 . NONAKA, Ikujiro e TAKEUCIll, Hirotaka - Universidade Hitotsubashi do Japão. Artigo publicado no
Jornal Gazeta Mercantil de 05.06.95 (reprodução do mesmo artigo publicado em The Economist).
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contraste, estão mais preocupadas com o conhecimento "implícito" - o tipo de

know-how incorporado nas premonições, idéias e habilidades dos empregados. O

conhecimento implícito é quase sempre profundamente entranhado e difícil de se

compartilhar. Uma das formas sugeridas para haver a troca de conhecimento

seria estimular a formação de equipes multifuncionais.

2.4 - EQUIPES MUL TIFUNCIONAIS

A necessidade de ter mais competitividade está levando as

empresas a agilizar não apenas seus processos de fabricação de produtos, mas

também a sua estratégia de concebê-los. Entre as mudanças introduzidas está a

própria formação das equipes de trabalho.

É comum, hoje, pesquisadores científicos participarem de reuniões

com profissionais de marketing; engenheiros de projetos, com funcionários do

departamento de compras; ou de contadores, com gerentes de operações. Esses

reagrupamentos, impensáveis até bem pouco tempo atrás, estão aparecendo em

número cada vez maior nas empresas. São as chamadas equipes interfuncionais

que, em muitos casos, chegam a agrupar oito ou mais especialidades.

Mas, não há como discordar que um dos maiores problemas na

adoção de um novo processo de gestão empresarial, é fazer com que as pessoas

envolvidas nas mudanças mudem, aceitem as novas regras do jogo, concordem

em trabalhar de uma forma diferente do que faziam até então. Para tornar isto

uma realidade, há os trabalhos de Peter Senge23, o qual aposta que as

organizações ganham muito em competitividade quando entram em um processo

contínuo de aprendizado, enquanto organizações e cada uma das pessoas

envolvidas, individualmente, também.

23 . SENGE, Peter M., A Quinta Disciplina - Best Seller 1994. Do original: The Fifith Discipline.
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E do consultor norte-americano Glenn Parker24 que propõe

específica sobre o assunto. Ele se dirige àquelas organizações que tenham

chegado à conclusão de que as equipes interfuncionais representarão um fator

importante em suas estratégias de negócios. Entre as empresas que ajudou a

criar equipes de alto desempenho, figuram a Merck & Company, a Johnson &

Johnson, a 3M e a ATT.

2.4.1 - A Learning Organization trabalha em grupo.

A aprendizagem individual não é a mais adequada. Ela busca

entender como as equipes aprendem e como é possível criar infra-estrutura

adequada na troca de aprendizagem/experiência entre equipes dentro da

empresa e entre empresas. Alguns poderiam definir o trabalho como

Benchmarking, mas é preferível se ater à análise do sistema, que tem 11

elementos principais: Visão; Estrutura Organizacional; Corporate Learning

culture; Empowerment, Pesquisa de Cenários Futuros; A Criação e Transferência

de Conhecimento; Learning Technology; Busca da Qualidade e Aperfeiçoamento

Contínuo; O Cuidado para Introduzir a Estratégia; Cultura Organizacional

Favorável e Tem Work e nstworkínq.>

2.4.2 - As Equipes Interfuncionais

Segundo Glenn Parker, as equipes interfuncionais são diferentes e

exigem abordagens diferentes das tradicionais. É preciso saber como formá-Ias,

quais os tipos de lideranças e treinamento necessários e quais os procedimentos

organizacionais que precisam ser mudados ou acrescentados em relação às

equipes tradicionais.

24. PARKER, Glenn. o Poder das Equipes - 1995. Artigo sobre o livro publicado na Revista Business Week
de 15.03.1995.
25 . Para Leitura Complementar, veja SENGE, Peter M., A Quinta Disciplina- op.cit. p.33.
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Os dados apresentados em "O Poder das Equipes" baseiam-se nas

pesquisas de opinião que o autor desenvolveu junto a empresas públicas e

privadas nos Estados Unidos. A finalidade da pesquisa era encontrar repostas

para as perguntas que frequentemente lhe faziam clientes ou participantes de

suas conferências.

O livro inicia com uma discussão sobre as seis vantagens

competitivas que as equipes interfuncionais oferecem a uma empresa:

velocidade, capacidade de solucionar problemas complexos, enfoque no cliente,

criatividade, aprendizagem organizacional e ponto único de contato.

Em seguida, é dedicado à descrição de vários tipos de equipes -

como as funcionais ou as autogerenciáveis, enfocando, evidentemente, as

equipes interfuncionais.

A diversidade dos participante das equipes interfuncionais cria uma

nova cultura, em que resultado conjunto implica também novo critério de

avaliação.

"O sucesso é o sucesso da equipe, e se a equipe fracassar a culpa

é de todos os seus membros". Por fim, Parker apresenta diretrizes sobre o que

deve ser feito, propondo uma série de ferramentas para o desenvolvimento de

equipes interfuncionais, bem como, as maneiras de garantir o "fracasso" das

equipes.

Esta necessidade de maior competitividade e a necessidade da

formação de equipes de trabalho conduzirão à reduções significativas de

estrutura: companhias mais planas, organizações com menos níveis hierárquicos

que funcionem de formas novas e muito diferentes. Isto significa uma

Corporação Horizontal.
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2.5 - Corporação Horizonta/26

O objetivo da corporação horizontal é modificar as rígidas estruturas

mentais dos exércitos de especialistas de uma corporação que passaram toda a

sua carreira galgando degrau por degrau de uma hierarquia vertical até o topo de

uma determinada função. Isto significa, um Grupo de Executivos de alto escalão,

- composto de administradores com "múltiplas competências" e não de

especialistas em áreas delimitadas - os quais tem a tarefa de alocar os recursos

e garantir a coordenação dos processos e dos programas.

A corporação horizontal é um conceito que vem ganhando ampla

difusão e exigirá cada vez mais pessoas dotadas de uma visão mais global, que

lutam para mudar, que administram processos e não pessoas, e que cultuam o

trabalho em equipe como jamais antes realizado.

Este modelo organizacional pode funcionar através de:

1) Organizar-se em torno de um processo, não por funções.

2) Achatar a hierarquia, no máximo 4 níveis.

3) Usar equipes com pequeno número de pessoas e competências complementares (

pessoas polivalentes).

4) Deixar que os clientes determinem o desempenho.

5) Recompensar o desempenho das equipes, não o individual.

6) Maximizar o contato com clientes e fornecedores.

7) Informar e treinar todos os funcionários.

8) Compartilhar métodos de trabalho e metas de desempenho.

Isto auxiliará a companhia a responder rapidamente às

necessidades do cliente e do mercado. Essa habilidade resultará em produtos e

serviços altamente diferenciados que adicionam valor tanto para clientes como

26 . WEEK, Business - Reportagem de Capa - Artigo publicado na edição de 20.12.1993.
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para fornecedores. Se não houver essa capacidade de diferenciar e renovar uma

posição de mercado, o mercado global eliminará rapidamente o valor do

fornecedor, mutilando, dessa forma o crescimento e a lucratividade.

Em qualquer grande organização, é muito difícil conseguir criar

através da companhia um enfoque sobre o cliente. As organizações complexas

têm uma tendência natural de se voltar para dentro e enfocar problemas internos.

Nas grandes empresas, os líderes constantemente precisam lutar

contra essa tendência. Essas necessidades - produtividade, competitividade

global, resposta rápida e foco no cliente - não se tornarão realidade sem uma

cultura que promova o compromisso do funcionário. Mas para isto, será

necessário que a liderança seja feita por executivos que tenham esta capacidade

: Os Viabilizadores.

2.6 - Viabilizadores versus Repetidores27

Eles são necessários neste novo cenário mundial pois

frequentemente são os únicos que conseguem a introdução e aprovação de

mudanças que busquem os resultados necessários.

O Viabilizador é orientado para a ação e a executa. Ele assumirá

riscos porque tem confiança em sua habilidade de produzir, a qual é apoiada pela

sua ação política dentro da organização.

Dentre suas características principais, identificam-se: a Ousadia

(aceita riscos) e a Criatividade Moderada. Eles raramente ficam em dúvida entre

a coisa mais criativa e certa a ser feita e aquilo que pode ser implementado já.

Eles sempre se comprometem com o possível.

27. SZNIFER, Moisés. Estilos Gerenciais. Aula ministrada durante curso MBA-FGV em Setembro de 1994.
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Diante disto, não haverá mais espaço para os executivos

classificados como Repetidores, os quais são muito influenciados pelo que os

outros pensam e dificilmente usam sua imaginação. Por esta razão eles

raramente consideram a aplicação de enfoques não convencionais. Com a

competitividade global não há espaço para o uso de velhos métodos para os

novos desafios dos dias atuais.

2.7 - Economia Flexível

Em razão do desenvolvimento tecnológico profundas mudanças

estão ocorrendo na economia mundial. A essência da administração científica

está acabando. O controle sobre o resultado está substituindo o controle sobre o

processo. A relação de emprego está diminuindo.

Os desempregados devem chegar a 23 milhões na Europa no

próximo ano. Isso equivale a 12% da força de trabalho. Mais apavorante ainda é

que os governos ocidentais parecem incapazes de lidar com a magnitude do

problema.

Diversas fórmulas econômicas foram tentadas para reverter essa

tendência. Ironicamente, as tentativas da União Européia de estabelecer regras

comuns de contratação, custos de planos médicos e planos de aposentadoria

bem podem exarcebar o problema. Em vez de garantir os direitos dos

trabalhadores na Europa simplesmente aumentará a pressão para que cortem

mão-de-obra.

Uma dimensão crítica desse assunto tem sido um tanto

negligenciada.

1I
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Os líderes políticos culpam a recessão, as taxas de juros e a

concorrência dos países asiáticos pelos crescentes índices de desemprego. Mas

passam ao largo do que realmente ocorre: a natureza do emprego está mudando.

Um novo termo está sendo incorporado ao vocabulário

corrente: "economia flexível".

Quais são suas implicações? No âmago da economia flexível

existem dois movimentos abrangentes. O primeiro representado pela contínua

transferência de empregados da indústria para o setor de serviços. De acordo

com um recente relatório divulgado pelo Instituto de Empregos do Reino Unido,

no ano 2000 cerca de 1,2 milhão de empregos industriais, principalmente de

período integral, desaparecerão do mapa no país.

No mesmo período, aproximadamente 2 milhões de empregos no

setor de serviços serão criados - pelo menos metade no esquema de meio

período. A tendência é aparentemente mundial, até certo ponto.

O segundo movimento é o contínuo achatamento das estruturas

corporativas em face das pressões competitivas globais, da rápida inovação

tecnológica e da necessidade de enfrentar a concorrência da mão-de-obra barata

dos países em desenvolvimento. Nos anos 90, na era das organizações enxutas,

as empresas desejam a flexibilidade de poder expandir sua mão-de-obra à

vontade. Como os executivos de nível médio estão aprendendo da maneira mais

difícil, as companhias estão tentando evitar os encargos de compromissos a

longo-prazo, como custos de aposentadoria, planos médicos e férias

remuneradas.

Isto está desencadeando um processo de mudanças profundas as

quais, consequentemente, irão se refletir na Carreira.
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2.7.1 - A Carreira

O mercado exige pessoas capacitadas, mas que acompanhem as

mudanças. O perfil deste profissional de hoje em diante, caracteriza-se por:

senso de equipe bem desenvolvido; estudioso; visão global das coisas; lidera

mudanças; é facilitador; salário conquistado pelo resultado de seu trabalho e de

sua equipe; seu conhecimento é fruto do aprendizado contínuo e representação

de realidades comoiexes».

Daí, a necessidade dos executivos repensarem suas carreiras,

direcionando-as mais para si do que para as empresas onde trabalham.

O profissional que pretende definir o seu perfil em função do

mercado de trabalho tem de estar disposto a desaprender antigos métodos e

querer evoluir na mesma velocidade das conquistas tecnológicas.

A competência depende de contínua inovação e aprendizagem.

O resultado destas mudanças já está sendo refletido no mercado de

trabalho. Como exemplo, o número de pessoas empregadas em período integral

pelas empresas listadas no ranking das 500 maiores companhias americanas da

revista Fortune, foi reduzido de 19% da força de trabalho para menos de 10%.

À medida que a tradicional ascensão de carreira desmorona e as

garantias de emprego tornam-se uma coisa do passado, a estrutura do emprego

nas nações industriais toma a forma do expediente parcial e da contratação

temporária. E não somente nas clássicas categorias de trabalho de secretárias,

enfermeiras e guardas de segurança.

28. WEEK, Business - Rethinking Work - Reportagem Especial de 17.10.94 - p.40-66.
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A era do "Ieasing de executivos" já começouê, abrangendo

profissões como as de médicos, advogados, contadores e bioquímicas. Até

mesmo os principais executivos das empresas entram na dança.

Essa modificação estrutural coloca uma nova série de questões da

perspectiva macroeconômica. Por exemplo, que espécies de emprego estarão

disponíveis nos anos vindouros? De que maneira distribuiremos o trabalho no

futuro - entre homens e mulheres, empregadores e empregados?

Qual é o papel do governo em relação ao setor privado na expansão de

oportunidades de trabalho? Como preencheremos. a lacuna entre os

sobrecarregados de trabalho e os famintos por trabalho?

Atualmente, o crescente exército de trabalhadores ocasionais é

formado mais por necessidade do que por escolha de seus integrantes. Muitos

empregos de meio período são preenchidos por pessoas que prefeririam horário

integral de trabalho. Entretanto, isso está fadado à mudanças à medida que os

novos padrões se afirmem. Somente um dentre três empregados britânicos

trabalha agora de segunda a sexta-feira das 9 horas da manhã às 5 horas da

tarde. Cerca de 1 milhão de pessoas no Reino Unido ocupam atualmente mais de

um emprego. Muitos trabalham em dois ou três, totalizando as horas ou o salário

de um emprego normal.

Nos Estados Unidos, prevê-se que as classes de trabalhadores de
. ,"'""'"

expediente parcial ultrapassem as de horário integral por volta do ano 2000 ..·.
.•...'

"Os Estados Unidos transitam da manufatura just-in-time para

o empregojust-in-time'ê",

\/
29. GARNER, Andrew. Chairman da empresa de recrutamento de pessoal Boyden World Corporation.
Professor da Universidade da Universidade de Manchester. Artigo publicado na Revista Exame de I

12.04.1995.
30 . FROMSTEIN, MitcheI. Presidente do Conselho da Manpower Inc. (a maior agência de recrutamento do
mundo). Artigo publicado na Revista Exame de 12.04.95. . .
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Se extrapolarmos as atuais tendências demográficas e de emprego,

chegamos à conclusão de que a força de trabalho do futuro será baseada no de

serviços, dará destaque ao conhecimento e terá, mais do que hoje, expedientes

de meio período, integrantes mais velhos e mais mulheres. Segundo o Instituto

de Empregos do Reino Unido, as mulheres assumirão a quase totalidade dos

empregos criados daqui até a virada dos milênio. Isso significa que, no ano 2000,

as mulheres provavelmente constituirão metade da força de trabalho total, com a

correspondente ascensão hierárquica.

No Reino Unido, 50% dos novos profissionais na área jurídica são

mulheres. Na contabilidade 30%. Isto apesar de um dos piores serviços públicos

em termos de creches e assistência infantil da Europa.

2.7.2 - Mais Valores Femininos

Os gurus da administração, dentre eles, Peter Druckerê", discutem

o futuro do trabalho em termos de sua "feminilização". As mulheres estão desde

longa data habituadas a conciliar profissão com afazeres domésticos, mantendo

muitas bolas no ar ao mesmo tempo.

Com sua experiência em trabalho flexível e em compartilhar

trabalhos, e bem habituadas a intervalos na carreira, as mulheres já estão aptas

a enfrentar as características da nova força de trabalho. Além disso, a cultura do

.trabalho vigente nas organizações mais enxutas e mais flexíveis parece favorecer

mais os valores femininos. Entre eles a cooperação, o trabalho conjunto, a

intuição e o pensamento lateral.

Tudo isso em detrimento de uma divisão estrita de trabalho em uma

hierarquia regulamentada. ..;

31 . DRUCKER, Peter F., Administrando para o Futuro. Pioneira 1993. - op. cit. p.32.

\.



43

Se os homens são feitos para uma sociedade industrial e

hierárquica, então as mulheres provavelmente têm o perfil mais apropriado para a

sociedade pós-industrial de amanhã.

No futuro, as carreiras masculinas se ajustarão mais ao padrão das

mulheres, com frequentes intervalos de carreira e interrupções forçadas.

Quais são, então, as implicações da economia flexível para os

diferentes grupos da população?

No que diz respeito aos indivíduos, agora o ônus de gerenciar a

carreira recai sobre cada um, não sobre as empresas. Uma pessoa tem de criar

sobre própria vida, seus valores, seus sucessos. O profissional mais ambicioso

de hoje precisa reciclar-se constantemente, atualizar suas habilidades e mudar

não somente de emprego mas também de profissão três ou quatro vezes durante

sua vida profissional.

Outros terão de preparar-se para uma vida flexível de trabalhador

sob contrato. Para muitos será uma experiência libertadora. "Consultores" ou

subcontratantes estão livres para aceitar maiores riscos ou desafios, fazer seu

próprio horário e responsabilizar-se por seus próprios sucessos ou fracassos.

2.8 - Demissões, apesar dos lucros! 32

Na visão de Prahalad e Hamel33, as desculpas sobre a competição

mundial e do impacto da eliminação de cargos provocada pela tecnologia de

melhoria da produtividade, o fato era que, nas grandes empresas norte-,
\
\

americanas, a principal causa da redução do número de empregados não era o
l' -. /

,I

32. MURRA Y, MaU. The Wall Street Journal. Artigo reproduzido na Gazeta Mercantil de 18.05.95.
33. PRAHALAD, C.K. e HAMEL, Gary. Competindo pelo Futuro, op. cit. p.7. .
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surgimento de concorrentes estrangeiros, mas sim a negligência dos gerentes-

seniores norte-americanos.

Em maio de 1995 a Mobil Corporation divulgou receitas do primeiro

trimestre, que registraram um aumento. Uma semana depois, anunciou seus

planos de eliminação de 4.700 postos de trabalho. Divulgados tão próximos um

do outro, os dois comunicados desconcertaram os empregados.

A maior parte deles compreende que o imperativo do lucro sugere

que as empresas necessitam minimizar os custos. Mas quando se trata da

própria subsistência, as idéias são outras.

Durante a recessão dos anos 90-91, quando dispensas eram

anunciadas quase diariamente, os empregados nos EUA estavam irritados e

nervosos. Seus empregadores falavam de um novo mundo difícil, no qual a

concorrência global e as mudanças tecnológicas exigiam constantes

enxugamentos, mas a maior parte dos empregados .achava que as demissões

terminariam quando os bons tempos voltassem. Eles estavam errados!

Ao mesmo tempo que os lucros das empresas subiram para níveis

recordes no ano passado, o número de demissões aproximou-se do verificado no

ápice da recessão. Os lucros das empresas aumentaram 11% em 1994, depois

de uma alta de 13% em 1993, de acordo com a DRI/McGraw Hill, consultora de

Lexington, Massachusetts. Nesse intervalo as empresas norte-americanas

cortaram 516.069 empregos em 1994.

Esse número é muito maior do que o do ano recessivo de 1990,

quando 316.047 postos de trabalho foram eliminados, e próximo do verificado em

1991 quando o corte total foi de 555.292.

BOEDE(KER
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As empresas alegam que as demissões, tanto nos bons quanto nos

maus tempos, tornaram-se essenciais numa época de concorrência implacável. O

chairman da Procter & Gamble, Edwin L. Artzt, explicou as coisas de uma forma

concisa, quando sua empresa começou a cortar drasticamente 13.000 dos

106.000 postos de trabalho, há dois anos. "Precisamos enxugar para nos

tornarmos mais competitivos. O consumidor quer preços melhores. Nossos

concorrentes estão ficando mais enxutos e mais ágeis, e nós vamos ter de agir

mais rapidamente para nos mantermos à frente".

Artzt enfatizou que as dispensas não eram resultado de dificuldades

financeiras. "O público começa a pensar que a restruturação de uma empresa é

sinal de problemas, mas este não é o nosso caso".

Depois de a Mobil ter anunciado a redução de 9,3% da sua força de

trabalho - apenas uma semana depois do comunicado reportando lucros de US$

636 milhões, uma reviravolta frente à perda de US$ 145 milhões em 1994, suas

ações registraram alta nas semanas seguintes.

"Os empregados vêem de forma muito definitiva essa tendência

como uma medida de longo prazo que tem pouca relação com o desempenho da

empresa", diz o psiquiatra Reed Moskowitz, que fundou um centro de tratamento

de doenças provocadas pelo stress, na Universidade de New York. "Ninguém se

sente seguro".

Os psicólgos afirmam que as pessoas não entendem como sua

organização pode estar tendo lucros recordes e, por outro lado, corta a mão-de-
•......~

obra ao mesmo tempo. E também, não entendem como as pessoas continuam \.
/',

trabalhando duro, mas estão sendo demitidas.
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Na Xerox Corp., o contrato entre trabalhadores e empregadores é

fundamentalmente diferente do que foi. A empresa divulgou resultados líquidos

de US$ 794 milhões em 1994, reagindo à perda líquida de US$ 126 milhões em

1993. No entanto, eliminou 9.500 de seus 97.000 funcionários desde o início de

1994. Segundo o porta-voz da empresa, Judd Everhart, "a Xerox teve uma

reputação bastante paternalista no tipo de contrato firmado com os empregados,

durante anos. Compreendo que pode ser cruel, quando as carreiras de indivíduos

são afetadas, especialmente num momento em que a empresa está fazendo

dinheiro. Mas acho que esta é a nova realidade".

Não surpreende que os empregados da Xerox não vejam benefícios

dessa nova ordem de idéias. No centro de distribuição da empresa em Des

Plaines, IlIinois, que no ano passado conquistou um prêmio de produtividade, os

setenta empregados ficaram particularmente inquietos, depois que a fábrica

Xerox perto de Oak Brook foi fechada, no último trimestre do ano passado.

Na opinião dos empregados, havia uma certa tranquilidade há 3 ou

5 anos atrás, mas atualmente é como se fizessem parte de uma engrenagem que

simplesmente, está em funcionamento e que pode ser parada a qualquer

momento. Embora o crescimento econômico tenha ampliado o número global de

postos de trabalho no país, há uma tendência das atuais ofertas de empregos

serem apenas para funções mal remuneradas.

A AT&T acredita também que as dispensas tornaram-se um fato

inevitável. Eles defendem que têm que tirar vantagem dos avanços tecnológicos
r'.

e das mudanças no mercado e, reconhecer que a concorrência estrangeira tem(;

um grande impacto sobre o que eles fazem.
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Apesar da empresa no ano passado ter anunciado seus melhores

resultados desde a fragmentação do velho sistema Sell em 1984, ela eliminou

9.800 cargos pela combinação de demissões, aposentadorias antecipadas e

aquisição de patrimônio da empresa pelos empregados em 1994.

Do ponto de vista humano, é esperado que o empregado ao saber

que seu posto vai ser eliminado, entre em choque, fique aflito e ressentido,

independentemente se é empregado da administração ou operário.

É importante analisar as palavras de um técnico demitido após a

AT&T ter anunciado os resultados de 1994: "Eu sempre ficava exultante quando

eles iam à TV e afirmavam que estávamos indo tão bem. No caso dos

funcionários do baixo escalão, onde estão as insatisfações, você está sempre

sob pressão, é onde o cinto aperta. Você sempre se pergunta por que não

poderiam fazer as coisas melhor para nós, quando eles estão indo tão bem".

Conforme os sindicalistas locais, "a lealdade é sempre a primeira vítima. Você se

sente traído".

Nos Estados Unidos é usual as empresas comunicarem

antecipadamente um determinado percentual de cortes de pessoal, o que gera as

mais diversas reações de indignação, dentre elas, qual é o meu trabalho, o que

será do meu futuro, o que estou fazendo aqui?

A lealdade do funcionário é sempre a primeira vítima desta política.
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2.8.1 - Exemplos de Empresas que Reduziram o Número de

Funcionários na Busca de Competitividade:

Empresa

'1
I
i

1) Boeing
(EUA)

2) Hyatt Hotels
(EUA)

,\

4) Siemens
(Alemanha)

3)Mercedes-Benz
(Alemanha)

5) IBM
(USA)

6) GE EUA
(motores p/aviões)

7) Air France
(França)

8)Setor Petrolífero
(EUA)

;1
, I
.: I
; I

. ·tJ

9)Procter & Gamble
(EUA)

10) ABB
(EUA)

11) Voith
(Brasil)

12) Gessy Lever
(Brasil)

Principais Providências na Busca da Competitividade34

- redução de 48.500 empregos nos últimos 5 anos;
- redução no ciclo de produção;
- automação industrial;
- redução nas despesas de P & D;

- eliminação dos empregos de nível médio;
- redução de 1.000 cargos de gerência de um total de 7.100
gerentes e staff.
- introdução de serviços de escritórios (fax e modens) nos
apartamentos dos hóspedes-executivos;

-reduzir em 13% a folha de pagamentos nos próximos 2
anos;
- iniciar produção de veículos na França e EUA;

- focar inovação e serviços;
- redução do número de empregados em 7,5% restando 382.000 e
ainda haverá a redução de 12.000 empregos até Setembro/95;
- eliminação de dois níveis hierárquicos (gerência média);

- explorar a tecnologia desenvolvida internamente de forma
a convertê-Ia em produtos e serviços;
- número de empregados: (1993) 301.542 e (1995) 219.839;

- redução de 50% no número de empregados;
- Com 23.000 empregados pretende produzir 30% mais;

- redução de 5.000 empregos nos próximos 3 anos;
- congelar salários;
- oferecer ações aos empregados;
- vender Ativos não relacionados com a atividade aérea;
- aumentar o número de assentos nas aeronaves;

- 500.000 empregos foram eliminados na última década;

- eliminação de 13.000 empregos (12% do total);
- fechamento de 30 fábricas de um total de 147 existentes;

- desde 1989 o número de empregados caiu de 40.000 para
um total de 25.000;
- gerentes devem buscar rentabilidade de 10%;

- de 5.100 funcionários existentes em 1989, restaram
2.380;

- concentração no Core Business;
- demissão de 12 Diretores e 14 Gerentes;
- reorganização gerencial;

34. Fontes de Consulta: Business Week; Revista Exame; Gazeta Mercantil e O Estado de São Paulo, no
período compreendido entre Setembro de 1994 e Junho de 1995.



13) Kadron
(Brasil)

14) Cecrisa
(Brasil)

15) Meias Lupo
(Brasil)

16)Pão de Açúcar
(Brasil)

17)Glaxo-Wellcome
(Reino Unido)

18) Shell
(Europa)

19) Poliolefinas
(Brasil)

20)Mercedes-Benz
(Brasil)

21) Mobil Corpo
(EUA)

22) Xerox Corpo
(EUA)

49

- há 5 anos 1.257 funcionários, produção 600 toneladas;
- hoje, 830 funcionários, produção de 1.200 toneladas;
- faturamento saltou de US$ 40 para US$ 60 milhões;

- redução de 2.600 funcionários nos últimos 2 anos;
- em 1994 o lucro por empregado cresceu 44%;

- corte de 20% no número de funcionários, restando 1.200;
- eliminação de conselheiros profissionais que custavam
US$ 2 milhões anualmente;
- redução de 5 escritórios regionais para apenas 2;

- em 1994 recorde de faturamento US$ 2,29 bilhões;
- receita por empregado dobrou nos últimos 5 anos;
- o número de empregados foi reduzido de 42.800 para
menos da metade;
- das 549 lojas existentes há seis anos, restam 216;

- a combinação das duas maiores empresas farmacêuticas
do mundo, irá gerar: corte de milhares de empregos e o fechamento
de fábricas;

- redução de 10 mil postos de trabalho em 1994;
_ reorganização administrativa na matriz e filiais;

- Plano de incentivo à demissão: reduziu de 1.400 em
1992 para 1.146 pessoas em 1995;
- reengenharia dos processos gerenciais-chave: finanças;
vendas; produção; desenvolvimento do produto;
planejamento e gestão de pessoas;

- redução de 3,66% no quadro de pessoal, restam 16.431;
- produção 20% superior em 1994 comparada à 1993;
- transferência de serviços a fornecedores;
- objetiva aumentar a produção e enxugar a estrutura;

- redução de 4.700 postos de trabalho em 1995.

- eliminou 9.500 de seus 97.000 funcionários desde o
início de 1994.
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3 - A Economia Muda e o Trabalho Também

3.1 - Uma Visão Econômica

o Diretor Gerente do FMI - Michael Camdessus têm advertido para

o surgimento de "pontos negros" no horizonte econômico mundial e pede às

nações mais ricas que "tirem vantagem da recuperação econômica Internacional"

para atacar os maiores problemas sócio-econômicos que possam ameaçar a

nova fase de expansão.

E ainda que, a transição dos países ex-socialistas para economias

de mercado, o desemprego em massa e o risco de conflitos comerciais foram

apontados por Camdessus como os "desafios que o FMI I BIRD terão de

enfrentar ao iniciarem o seu segundo cinqüentenário de atividades".

Diante disto, a análise da Globalização sob o ponto de vista de

cientistas políticos, tem como resultado o questionamento do papel das forças

dominantes, principalmente os Estados Unidos da América, e também o Japão e

a Europa - pós 1992, comparativamente, com as demais regiões do planeta,

destacando-se o Leste Europeu e a América Latina. Os quais apesar de terem

conseguido grandes benefícios com a nova ordem econômica - a renovação das

indústrias, a estabilização da moeda e a democracia estável - ainda é

surpreendente a massa de pessoas que ficaram de fora, que não podem

compartilhar da riqueza contínental.êê

A retomada do crescimento econômico foi conseguida a um preço

social muito alto, que incluiu pobreza, aumento de desemprego, desigualdades

salariais, que estão gerando problemas sociais. Segundo os economistas da

ONU, apesar da projeção de crescimento econômico até o final do século, não

35 . Blackburn, Robin. Depois da Queda - O Fracasso do Comunismo e o Futuro do Socialismo. Paz e Terra
1993. Capítulo 9.



51

haverá qualquer progresso no sentido de reduzir a miséria, o que irá gerar um

enorme potencial de descontentamento a esta população marginalizada.

3.1.1. América Latina mantém massa de excluídos

A tão aclamada recuperação econômica em quase todos os países

da América Latina levou os políticos e economistas destes governos a pregarem

os benefícios da abertura dos mercados, da privatização, da disciplina fiscal e da

desregulamentação para toda a população.

Parecia até que eles estavam certos. Depois de colocarem de lados

as políticas protecionistas e nacionalistas, as economias da região voltaram a

crescer e em 1994 obtiveram uma expansão média de cerca de 3%.

"Economia continental cresce mas não absorve a população

marginalizada ".

É o quarto ano consecutivo de crescimento, o que representa a mais

expressiva taxa de expansão econômica das últimas décadas.

Provocativamente F. Jemesotv" questiona: Mas se a economia vai

tão bem, por que os camponeses mexicanos reiniciaram a guerrilha no sul do

México? Por que a situação na Venezuela continua instável depois de dois

golpes de Estado? Por que os trabalhadores bolivianos convocaram uma greve

nacional? E por que na Argentina, considerada um exemplo bem sucedido de

transformação econômica, os trabalhadores queimaram a sede de um governo

estadual (Província) em dezembro de 1993 e marcharam sobre a capital no

verão?

De fato, considerados todos os benefícios obtidos com a nova

economia da América Latina - a renovação das indústrias, a estabilização da
)

36. JAMESON, Frederic., Capítulo - Conversas sobre a Nova Ordem Mundial. p.216 . op.cit. p.50.
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moeda e a democracia relativamente estável - é surpreendente a massa de

pessoas que ficaram de fora, que não podem compartilhar da riqueza

con tinen tal.

3.1.2 - Cepal prevê quase 200 milhões de pobres

De acordo com estudos da Cepal, o mais provável é que a pobreza

aumente na América Latina. Em 1986, cerca de 37% das famílias latino-

americanas viviam na pobreza; mas até o ano 2000, dizem os economistas, esta

taxa será de 38%, ou 192 milhões de pessoas. Os próximos anos serão muito

difíceis para estes países, segundo Peter Jensen, coordenador regional para

assentamentos humanos da Comissão Econômica para América Latina das

Nações Unidas (Cepal), com base no levantamento da pobreza e indigência no

continente.

"O crescimento ocorreu realmente em apenas uma ponta do

espectro, a mais rica". "Os ricos estão mais ricos e os pobres mais pobres e isto

vai acabar gerando conflitos sociais", previu o economista.

Para fins estatísticos, as Nações Unidas define a América Latina

como se a região começasse no Rio Grande (que separa o México do Texas) e

terminasse na Terra do Fogo, incluindo as ilhas do Caribe, a América Central e

do Sul.

Jansem calcula que 10 milhões de famílias latino-americanas, ou 46

milhões de pessoas, estão sem teto. Outras 18,4 milhões de famílias, ou 85

milhões de pessoas, vivem em casas que deveriam ser demolidas, tal sua

condição de deteriorização.

Outros 23 milhões de lares acolhem mais de1 00 milhões de:\
pessoas, muitas das quais se consideram pertencentes à classe média, embora,,~
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não tenham água, eletricidade ou um verdadeiro teto sobre suas cabeças. A

população da região em 1990 era de 441 milhões.

Os gastos para proporcionar habitação para os pobres e para a

classe média será superior a US$ 110 bilhões, e isto não inclui o investimento

necessário para garantir-lhes saúde ou educação.

3.1.3 - Brasil

É preciso dizer, contudo, que nem todos os países latino-

americanos apresentam as mesmas disparidades de renda, nem as mesmas

mudanças econômicas. Segundo as Nações Unidas, o Brasil manteve a maior

margem de disparidade de renda entre os ricos e os pobres.

A América Latina, rica em recursos naturais, é uma das regiões

preferidas por investidores internacionais, principalmente as grandes

corporações. Mas o crescimento econômico tem sido profundamente desigual. O

novo fluxo de riqueza favoreceu principalmente os ricos, pois as famílias

abastadas que ganhavam dinheiro trabalhando para os governos, ficaram mais

ricas ao adquirirem os ativos leiloados.

Os novos empregos tendem a ser temporários, mal pagos, e

localizados principalmente no setor de serviços e da construção civil ou são

empregos de gerenciamento altamente rentáveis.

Muitos trabalhadores de classe média perderam seus empregos

porque o Estado reduziu sua folha de pagamentos ou porque a nova

administração das empresas recém-privatizadas reduziram a força de trabalho

para tornar as empresas mais competitivas.
"\

Outros afirmam que os investimentos têm sido concentrados nas

capitais, deixando de lado as regiões mais remotas destes países que lutam para-,

; \
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sobreviver e têm poucas chances de receber, no curto prazo, novos

investimentos.

Também não há muito otimismo entre milhões de cidadãos latino-

americanos que vivem em favelas com pouco ou nenhum acesso à água

corrente, eletricidade, sistema de esgotos, habitação adequada, educação e

saúde.

3.1.4 - Preço social

"A retomada do crescimento econômico foi conseguida a um preço

social muito alto, que inclui a pobreza, aumento de desemprego, desigualdades

salariais, que estão gerando problemas sociais," segundo Louis Emmerij, um

economista e especialista em reforma sociais do Banco Interamericano de

Desenvolvimento (BID), em Washington.

o levante ocorrido em janeiro de 1994 entre os camponeses e

índios nos Estado mexicano de Chiapas, que provocou pânico em muitas capitais

latino-americanas, foi visto como um resultado da falta de atenção das

autoridades mexicanas para com a pobreza rural e o sucessivo adiamento da

reforma agrária.

Há também a opinião do cientista político e historiador E. N.

Luttwak37, alertando que o capitalismo levado ao extremo gera o desconforto

social o qual poderá insuflar nova forma de fascismo nos EUA. Após a publicação

de seu último livro sobre temas bélicos, em 1991, o historiador tem se dedicado à

análise da guerra econômica entre os países e mais especialmente com o que

considera suas vítimas, os cidadãos.

37 . LUTTW AK, Edward Nicolae. o Risco do Fascismo. Entrevista publicada na Revista Veja de 14.06.95
(páginas amarelas).
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Luttwak cunhou o termo "turbocapitalismo" para descrever o

ambiente de competição exarcebada que, segundo ele, atingiu se mais alto grau

nos Estados Unidos. Nos EUA 1% dos cidadãos concentram 40% de toda a

riqueza do país. "A maioria, que trocou a família pela promessa de dinheiro, está

se sentindo ludibriada, diz ele".

Afirma também que a busca da eficiência a todo custo e o excesso

de competição entre empresas estão moendo as pessoas. Luttwak é totalmente a

favor do capitalismo, mas adverte que "existe a noção absurda de que o livre

comércio, a competição aberta entre indivíduos, nações e empresas, é a única

forma de capitalismo.

Esse determinismo é irmão gêmeo das certezas da esquerda no

passado. O ritmo perturbador do capitalismo está acabando com os valores mais

preciosos" .

Mas as suas afirmações encontram um ponto vulnerável ao ser

questionado sobre um fato básico: As empresas que acreditaram no

"turbocapitalismo" estão vivas. As que não se modernizaram e permaneceram

com um grau baixo de eficiência morreram.

Em resposta, afirma que o ambiente no qual isto ocorreu não deverá

durar para sempre e também, a competição Darwinista imposta às pessoas está.

se tornando intolerável nos Estados Unidos da América.

Por fim, ele pergunta: "Para que tanta pressa, tanta competição?".'
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4. CONCLUSÃO

"The on/y sure way to avoid making mistakes is to have no ideas".

A/bert Einstein

A digitalização da informação é a mudança mais importante desse

final de século. Um processo contínuo, que já começa a influir diretamente na

administração das empresas, no comportamento dos consumidores e,

principalmente, nas relações de trabalho.

lIO conhecimento e a informação são as bases da competitividade

das empresas daqui para a diante". 38

4.1 - Reengenharia: um modismo?

"Todo ato de criação é, em primeiro
lugar, um ato de destruição':

Picasso

A economia" americana gastou no ano passado, 10 bilhões de

dólares para se reestruturar. Nos últimos cinco anos, um quarto das empresas

pesquisadas passou por três ou quatro enxugamentos, numa obsessão pelo

emagrecimento.

Um estudo da American Management Association indica que menos

da metade das empresas que demitiram nos últimos cinco anos elevou depois

seus lucros. As que tiveram resultados só chegaram a eles três anos após os

cortes. Apenas 40% dos dirigentes que decidiram fazer esses cortes declaram-se

contentes com os resultados. O valor das ações das empresas que se

reestruturaram três meses depois ficou para trás.

38 . SCULLEY, John. Frase do seminário realizado no Brasil. Gazeta Mercantil 08.06.95.
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Uma pesquisa da Price, citada por seu diretor Paul Pederson,

constata que 78% das 500 maiores empresas da revista Fortune e 68% das

maiores empresas britânicas começaram ou terminaram processos de

reengenharia. Aplicam esse processo para reduzir custos e nem sempre para

aumentar a receita. No Brasil, 25% das maiores empresas em faturamento de

1991 a 1994 estão implementando ou completando processos de reengenharia.

Por toda parte os alegados resultados da reengenharia são

melhorias de processo: reduzir o tempo de entrada do pedido na fábrica, reduzir

o tempo de documentação interna, reduzir o ciclo mensal do fechamento, baixar o

número de outros itens de custo.

Isto é, melhorias de processo secundárias para quem gastou mais

de 1 milhão de dólares e machucou o tecido social da empresa. Contam-se

exceções os casos bem sucedidos relatados na imprensa pelos próprios

interessados e sem uma avaliação independente.

A reengenharia contém o erro conceitual de focalizar o processo

interno, e não a totalidade do negócio e seus resultados. Esse reducionismo é

próprio daquele tipo de pragmatismo propalado por pessoas apressadas e

superficiais, que divulgam fórmulas como se fossem teorias do negócio.

o criador da reengenharia, Michael Hammer, defendeu-se de seus

críticos através de um artigo para The Economist. Em primeiro lugar, critica os

que continuam confundindo a reengenharia com enxugamento e exercícios de

cortar e queimar, afirmando que esse processo é para repensar o negócio, e não

para eliminar empregos.
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Em segundo lugar, não aceita a crítica de que ela seja um mero

paliativo tático, mas admite que o processo permite reduzir o ciclo de tempo para

preenchimento de encomendas em 50%.

Em terceiro lugar, argumenta que a reengenharia é uma alternativa

para o planejamento estratégico, mas a considera um instrumento para dar apoio

e vigor ao processo de operação.

Podemos dizer que a reengenharia foi mais um modismo da

administração, que existe há menos de um ano, e já está quase obsoleto. Além

disto, a reengenharia carrega uma conotação negativa de repressão, métodos

truculentos, capitalismo selvagem e predatório.

A reorganização sempre existiu sob esse nome ou de

reestruturação e desenvolvimento. A reengenharia foi uma nova roupagem

mercadológica para um conjunto de conceitos e técnicas visando a reatualização

das empresas. É importante salientar que teve o mérito de embalar num só

pacote inúmeras idéias predecessoras.

As empresas continuarão precisando repensar a missão de seu
-~

negócio, descobrindo novas formas de conseguir resultados superiores,

melhorando o pacto com seus colaboradores e reajustando a estrutura á

estratégia. Nada substitui a genuína criatividade e o trabalho duro.

"A reengenharia é mais uma escora para os negócios de hoje

do que a rota para criar os mercados de amanhã".39

39. PRAHALAD, C.K. e HAMEL, Gary - Competindo pelo Futuro. pp.14. op.cit.p.7.
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4.1.1 - Qualidade: Um Modismo que ficou

"Quality is the skeletal structure of an organization; finance is the

nourishment; and relationship are the sou!. Ali of this comes together in what I call

Completeness, and that is wnet this book is ali about".

Com a frase acima, o criador do conceito Zero Defects,

P.Crosby4°, inicia seu novo trabalho, utilizando-se da figura do Centurião, o qual

deve ser um lutador, incorporando como filosofia uma "atitude para com a

Qualidade no século 21".

Contrariamente ao que é quase sempre admitido, os "modismos" em

questões de administração raramente nascem de novas idéias. Nem

simplesmente aparecem e desaparecem como cometas. Eles surgem em

resposta a um novo contexto empresarial, usualmente um contexto difuso, e são

quase sempre evolutivo. Na década de 80 , foram gastos milhões de dolares e

dezenas de livros foram escritos sobre o tema "Administração de Qualidade".

Isto fez com que inúmeros administradores fossem levados pela

onda e começassem a prestar atenção adicional a aspectos ignorados de seu

. trabalho. O fato extremamente positivo com a qualidade é que necessariamente é

uma atividade que abrange amplamente a empresa. Do ponto de vista

estratégico, a administração de qualidade tem uma importante contribuição a dar.

Trata-se de uma filosofia que significa preocupar-se profundamente

sobre o que, como e por que você faz o que faz em seu trabalho e sobre a

tomada de ação a qualquer tempo para aumentar os resultados.

40 . CROSBY, Philip B. ~Completeness - Quality for the 21st Century. Plume - 1994.
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Significa agir positivamente para se prevenir de problemas e obter

.uma produção irrepreensível. Quando se atinge isto, é tempo de voltar à

prancheta de desenho para buscar as melhorias.

A administração da qualidade significa que todos na organização,

estão trabalhando com constância para aprimorar os processos que aumentam o

valor da organização em termos que podem ser medidos.

o que mudou em comparação ao que existia no passado, é que hoje

todos numa organização estão encarregados de dar sua parte de contribuição

para aprimorar seu desempenho.

A motivação e a capacidade para realizar isso vêm de ampla

compreensão e manutenção de um interesse ativo na sua contribuição para o

destino da oganização, objetivando um processo de melhorias, o qual não terá

fim, isto é, um "processo moto contínuo".

4.2 - TECNOLOGIA E EMPREGO'I1

Como conciliar o progresso tecnológico com a criação de empregos

para populações crescentes é assunto que preocupa os cientistas sociais desde

os meados do século XIX.

Na visão marxista, o desemprego tecnológico manteria os salários

deprimidos ao nível de subsistência e acabaria com o próprio capitalismó, pela

multiplicação das crises de subconsumo e pela queda das taxas de lucro.

As previsões de Marx não se realizaram por duas razões: pela

diminuição das jornadas de trabalho e pela expansão do setor terciário, assunto

que jamais entrou na cogitação do autor de O Capital.
\,
1\

41 . SIMONSEN, Mário H., Tecnologia e Emprego. Revista Exame de 21.06.95. p.13
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Mas o perfil das oportunidades de emprego mudou

substancialmente e deve continuar mudando. A Revolução Industrial transformou

o setor manufatureiro noprincipal pólo criador de empregos, e foi no seu contexto

que Marx desenvolveu a sua crítica ao capitalismo. Na visão Marxista, a

concorrência predatória entre os capitalistas, premidos pela ineroxabilidade da lei

da taxa decrescente de lucro, expulsaria do mercado os pequenos empresários,

reduzindo-os à condição de proletários.

Curiosamente o mundo moderno está assistindo exatamente ao

movimento oposto: a transformação de trabalhadores em pequenos prestadores

independentes de serviços. Há três razões para isso: a evolução da tecnologia, a

tendência à terceirização e a cunha salarial provocada pelos encargos

trabalhistas.

A revolução da microeletrônica, que transformou o silício na

principal matéria-prima da indústria de informática, e a substituição dos

mainframes pelas redes de microcomputadores criaram o novo modelo de

empresa, nem intensiva de capital, nem de trabalho, mas intensiva de cérebros.

Como a demanda de serviços cresce mais rapidamente do que a de

mercadorias, as oportunidades de novos empregos se concentram cada vez mais

nas empresas de pequeno e médio porte.

O movimento de terceirização é o resultado de um princípio básico

de administração: quanto maiores os custos fixos, maior a vulnerabilidade da

empresa às crises econômicas. Nesse movimento, popularizado pelo recente

receituário de técnicas de administração, as empresas tendem a fechar

departamentos de serviços auxiliares, para contratar com terceiros a prestação

de serviços equivalentes.
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Há a redução da oferta de empregos nas grandes empresas, mas

cria oportunidades nas prestadoras de serviços. No caso brasileiro, os encargos

trabalhistas agravam em 102% os salários diretos, o qual gera um conhecido

paradoxo econômico: os trabalhadores ganham mal, mas custam caro às

empresas. O trabalho informal e o auto-emprego são respostas naturais a essa

cunha salarial.

O ponto a salientar é que as supostas garantias asseguradas aos

trabalhadores são pagas pelos próprios trabalhadores. Com efeito, o que as

forças de mercado determinam é o total pago pela mão-de-obra: salários mais

encargos, e não apenas os salários líquidos.

Isto posto, melhor do que garantir aos assalariados 30 dias de

férias, licenças, FGTS, PIS e etc, é deixar que eles negociem com os patrões a

troca de algumas dessas vantagens pelo seu equivalente pecuniário. É chegada

a hora de defender a livre negociação dos salários.

4.2.1 - A Grande Depressão

De cima para baixo, todos os processos que resultam ganhos de

produtividade têm como efeito colateral o despejo de trabalhadores. As empresas

objetivam produzir mais com menos gente. A revolução industrial que apareceu

de surpresa no final do século empilhou desempregados aos milhões.

Em magnitude ela é tão grande quanto à depressão mundial de

1929-1933, que desempregou 30 milhões de pessoas.

O "desemprego" como resultado da nova tecnologia ou do

surgimento de uma economia de serviços é um fenômeno que concentra muita

atenção atualmente, mas não é tudo.
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Em todos os níveis da sociedade, em muitas partes do mundo, as

pessoas estão improvisando formas de ganhar a vida que não se ajustam ao

modelo da era industrial.

Segundo o economista José Pastore42, especialista em sociologia

do trabalho da Universidade de São Paulo, "o futuro pode apresentar alguma

solução, mas hoje ela não é conhecida e não dá para reverter o processo".

Se as grandes empresas demitiram tanto, a pergunta óbvia é: onde

foram gerados os empregos que impediram a explosão catastrófica de

desocupação do Brasil?

A queda da oferta de trabalho na indústria foi parcialmente

compensada pelo aumento da quantidade de vagas em outros segmentos da

economia, como o comércio, a construção civil e principalmente o setor de

prestação de serviços.

Muitos dos empregados demitidos pela indústria foram

reaproveitados por prestadoras de serviços e hoje continuam fazendo o mesmo

trabalho de antes, só que com um patrão novo ou trabalhando por conta própria.

Esse fenômeno, a terceirização, atingiu sobretudo a mão-de-obra

menos qualificada, como os motoristas, faxineiros e os seguranças. Também

pegou funcionários mais graduados.

Muitas empresas hoje em dia contratam de terceiros serviços como

o processamento de dados e o atendimento a clientes (áreas de telemarketing

de empresas de cartões de crédito e bancos, principalmente ).

As franquias também vêm absorvendo dezenas de milhares de

pessoas. De 1988 a 1993, foram abertas no Brasil 50.000 franquias.

42. PASTORE, José. Artigo O Trabalhador do Futuro. Gazeta Mercantil de 08.06.95.
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Essas pequenas empresas, que exploram marcas conhecidas e

atuam principalmente no comércio de roupas e refeições rápidas, geraram nos

últimos anos cerca de 500.000 postos de trabalho. A rede de lanchonete

McDonald's, a maior franqueadora do Brasil, emprega um total de 11.000 jovens

nas suas 140 lojas espalhadas pelas principais cidades do país.

Na reestruturação produtiva que ocorre neste final de século, o

Brasil leva uma "vantagem" sobre os países desenvolvidos. Essa suposta

vantagem, é de ter largado na última fila na corrida da competição.

"O Brasil tem condições de tirar vantagens de seu atraso. Deve

olhar para os países desenvolvidos e copiar o que fizeram certo. Em alguns

casos, deve agir diferentemente para reduzir os efeitos negativos causados pela

modernização da economia", diz o cientista político Sérgio Abranches43.

Em sua avaliação, Abranches diz que se o Brasil realmente deseja o

ritmo da evolução mundial, precisa fazer obras de modernização da infra-

estrutura de transportes, no sistema de telecomunicações e no sistema

educacional. Isso exigirá o trabalho de milhões de pessoas e poderá reduzir por

muitos anos o impacto da modernização sobre o nível geral de empregos.

Mas, para que essa estratégia para tenha êxito, deve ser atribuída

importância central ao emprego por conta própria e à capacidade empresarial,

insistindo na agricultura, na agroindústria e nas pequenas empresas do setor

não-estruturado.

Obviamente, serão necessários investimentos elevados, os quais,

poderão ser obtidos parcialmente através dos processos de privatizaçãoe

desregulamentação da economia.

43 . ABRANCHES, Sérgio. Artigo Empregabilidade. Gazeta Mercantil de 08.06.95.
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Indiscutivelmente, o capital estrangeiro terá papel fundamental

nesse desenvolvimento. De qualquer forma o caminho a ser percorrido é bastante

árduo e certamente exigirá um grande esforço de nossos governantes e da

população como um todo.

A transformação do emprego está causando grandes sofrimentos a

muitos trabalhadores e a suas famílias. Coloca grandes problemas para os

dirigentes políticos, os ativistas políticos e os dirigentes sindicais nas economias

pós-industriais avançadas.

·4.3 - Empregabilidade

Uma transformação rápida e inesperada da natureza do trabalho

está ocorrendo nos escalões avançados das economias desenvolvidas com um

elevado componente tecnológico e sugere que será preciso reconsiderar várias

vezes as estratégias de desenvolvimento do emprego no resto do mundo.

Esta mudança tem muitas facetas, mas seu centro encontra-se

a separação entre o trabalho e o emprego.

Durante muito tempo considerou-se que ambos fossem mais ou

menos sinônimos. Se alguém tinha um emprego, trabalhava; se não o tinha, não

o fazia. Ter um emprego significava estar contratado por uma organização para

uma função ocupacional claramente definida e estável com obrigações, horários,

faixas de remuneração e de promoções, tudo isso quase padronizado.

Mas o emprego - nessa acepção da palavra - é uma invenção

social, e é relativamente recente.
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Como indica William Bridges44 em seu livro "Job Shift ": "Antes de

1800 - e muito depois, em muitos casos - um emprego significava sempre uma

tarefa ou atividade determinada, nunca uma função ou um cargo em uma

organização".

As pessoas podiam executar uma tarefa, mas não tinham um cargo.

A mudança (que Bridges chama a primeira transformação do emprego) iniciou-se

com a industrialização e a urbanização. E para muita gente foi um ajuste

traumático adaptar-se à rotina das fábricas e oficinas.

o emprego - o tipo de emprego que se tinha ou se esperava ter -

passou a ser um aspecto central da vida nos países industrializados.

Sua importância foi grande porque satisfazia muitas necessidades:

para os gerentes e manufatura em linha de montagem. Para os organizadores

sindicais, os empregos protegiam os direitos dos trabalhadores. Para os

reformadores políticos, os cargos estandardizados da administração pública

constituíam a essência do bom governo. Os empregos davam identidade aos

imigrantes e aos ex-camponeses recém urbanizados. Davam uma sensação de

segurança aos indivíduos e constituíam um princípio de organização da

sociedade.

Está se produzindo a segunda transformação do emprego. Seu

surgimento pode ser observado nos países industrializados do Norte: no

renovado interesse pelo escritório virtual (trabalho informatizado em casa) e pelo

emprego compartilhado, no uso cada vez maior de trabalhadores temporários, na

jornada parcial e de serviços contratuais, nas relações mutáveis entre

44. BRIDGES, William., Job Shift. A Guinada do Emprego. Livro comentado por WalterTruett Anderson -
Especialista em ciências políticas. "Uncommon Opportunities: An Agenda for Peace and Equitable
Development (Zed Books, 1994).
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trabalhadores e a administração, na crescente popularidade do emprego por

conta própria e nas pequenas empresas.

Bridges prognostica que o emprego, tal como o conhecemos,

desaparecerá por completo, substituído por novos tipos de tarefas flexíveis

em organizações posteriores ao emprego, e será recordado apenas como

um curioso dispositivo da era industrial.

À medida que as economias mudam, muda também a natureza do

trabalho, isto é, à medida que avançamos para uma economia mundial de

informação, podemos estar voltando a um antigo conceito de emprego,

considerando-o novamente como o que se faz, não como algo que se possui, ou

que possui o trebalhador,"

Para ilustrar o novo conceito, já há algumas denominações para

este novo trabalhador e suas habilidades principais 46:

-Freelancer. habilidade para ouvir e estômago para dar más notícias.

- Team Player. habilidade para comunicar-se e atitude positiva.

_ Virtual Worker. laptop, fax, moden, telefone; disponibilidade de trabalho.

_ Solo F/yer: frugalidade e grande desejo de guardar dinheiro através de horas-extras.

_ Pionner. auto-confiança e habilidade para ouvir vozes discordantes.

_ Techno Convert (converteu-se recentemente à tecnologia): correio-eletrônico e laptop.

_ Globetrotter. habilidade com línguas, diversidade cultural e gosto por viagens.

o movimento sindical brasileiro já começa a despertar para a

necessidade de qualificar a mão-de-obra para a nova estrutura de emprego,

mais enxuta e exigente. Mas, ainda não existe uma grande mobilização nacional

e, são poucos os sindicatos que promovem cursos de reciclagem profissional.

45 . BRIDGES, W., Job Shift,. op.cit. p. 66.
46. WEEK, Business. Matéria de Capa 17.10.1994 .p.58-66. op.cit. p.40.
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Quanto à geração que se prepara para chegar ao mercado de

trabalho, é melhor saber desde já que não encontrará nada parecido com o

mundo do emprego conhecido pelospais.

4.4 - A Busca da Competitividade no Brasil

Em 1990, produtividade era um conceito relativamente novo que as

pessoas se interessavam em conhecer melhor. Desde então, começou a era de

reestruturação das empresas brasileiras: fusões e aquisições, reengenharia,

abertura aos importados, globalização da economia, reformas monetárias,

defasagem cambial, processos de saneamento financeiro, fluxo e refluxo do

capital externo, crise mexicana, introdução e defesa da nova moeda, o Real,

reestruturação bancária, etc..

Pode-se afirmar à nível macro, que capital e trabalho

encontram-se em um ambiente de fatal turbulência47•

Um amplo movimento de transferências de controle, fusões, cisões

e aquisições coincide com uma reestruturação interna em resposta ao

agravamento de competição por um mercado que encolheu entre 1989 e 1993.

Com estas mudanças, centenas de milhares de empregos foram

reduzidos desde o chão de fábrica e de escritório até a gerência e diretoria,

rompendo com um tipo de aliança entre capital e trabalho. De um lado tínhamos,

o paternalismo acolhedor e de outro o corporativismo resistente.

A reengenharia instalou-se no Brasil em 1994, mas o processo de

reestruturação já vinha acontecendo desde 1990 - talvez o único legado positivo

da era Collor de Mello.

47. LODI, João B. Artigo: o Capital e Trabalho em 1995. Publicado no Jornal O Estado de São Paulo de
15.06.95.
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A reengenharia é um processo de reorganização radical, do

mercado para dentro, que incorporou inúmeras técnicas anteriores e em si não

apresentava nada de realmente novo, exceto a virulência das mudanças.

Uma série de termos em inglês compõem esse quadro de

mudanças: downsizing (a redução de tamanho); benchmarking (a busca de

paradigmas); core business (concentração na atividade principal); just-in-time (a

redução do tempo entre a matéria-prima e o produto final); AVA (análise do valor

agregado), ABC; kaizen; etc.

A reengenharia tem fracassado na busca de novos negócios e

crescimento de vendas, tendo-se concentrado no processo de encolhimento de

custos. Desta forma, ela se assenta no desemprego, afetando as relações entre o

capital e o trabalho. Em razão das críticas que vem recebendo em todo o mundo

profissional e empresarial, a reengenharia tenderá a ser mais humanizada.

A pequena empresa continua crescendo em número numa

tendência apontada em pesquisas. Multiplicaram-se as franquias, as revendas,

as distribuidoras, as licenciadas, as representações e as terceirizadas. Está

havendo uma migração de empregados das grande e médias empresas para as

pequenas e microempresas.

Desde a abertura das importações em 1990, a indústria nacional,

algumas vezes sucateada, se via ameaçada de encolhimento e substituição.

o neoliberalismo não foi implantado com gradualismo por etapas e

por setores, mas de uma forma desestruturada, sem o preparo dos empresários

brasileiros. Com isto, a importação sem limites trouxe dois males: a queima de

divisas e a redução dos empregos no Brasil em setores mais vulneráveis, tais

como: brinquedos, calçados, confecções, eletrodomésticos, higiene e limpez~,.
\
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o aprovisionamento de compras internacionais, Global Sourcing,

tem conduzido o comércio e a indústria a competir por bens e matérias-primas

importadas que pouco servem à política de interna, nem tampouco à manutenção

do poder aquisitivo.

No curto-prazo a competitividade das empresas tem vindo da

relação entre o preço e os atributos de performance. Mas, em função da

globalização econômica, estes atributos estão se tornando cada vez mais

semelhantes entre as empresas.

No futuro próximo, a competitividade virá da habilidade em

desenvolver no menor custo e mais rapidamente que os concorrentes os

produtos que foram gerados pela Competência Principal da companhia.

A fonte real de vantagens será encontrada na habilidade gerencial

de consolidar as tecnologias corporativas e as capacidades de produção dentro

das competências que possam impulsionar os negócios individualmente de tal

forma a adaptar-se rapidamente às oportunidades de mercado.

"A inovação é uma forma e uma atitude de vida"48

Isto significa que dentre as consequências positivas da globalização

teremos: a modernização acelerada pela abertura do capital, a redução de

custos e a profissionalização dos dirigentes.

Os empresários sobreviventes serão aqueles capazes de ter uma

situação financeira e de custos sob controle; um marketing agressivo; automação

industrial; informatização nos diversos níveis organizacionais e profissionais

talentosos e motivados.

48. BOOG, Gustavo G., O Desafio da Competência. Best Seller - 1991. pp.29.
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Um esquema comparativo entre a administração Convencional e a

Global comprova a ruptura total estabelecida por essa última.

ADMINISTRAÇÃO

CONVENCIONAL GLOBAL

Planejamento > Intuição

Organização > Flexibilidade

Direção > Liderança

Controle > Valores

/tA empresa deve ser vista como uma somatória de recursos

que devem ser combinados para obtenção de negócios"49.

Uma mudança organizacional bem sucedida não é fruto apenas da

estrutura, apesar de fundamental, mas sim da interação de vários fatores, alguns

são especialmente óbvios e pouco analisados. Uma efetiva mudança

organizacional deve ter o relacionamento entre os chamados "7 S FrameworJ(':

structure,strategy, systems, style, skills, staft and superordinate goals5o.

Sobre a ação governamental em 1995, há a luta pela proteção da

nova moeda, o Real, traduzidas em medidas recessivas, anticonsumo, atraso na

reforma fiscal, tendo com consequências: redução de crédito e do consumo, o

atraso na reforma fiscal gerou inadimplência no mercado, evasão fiscal, os

calotes e o aumento da economia informal.

A intranquilidade é geradora de redução de empregos no comércio

e nos fornecedores e também em dificuldades de manter em diaa remuneração,

os benefícios e os recolhimentos trabalhistas.

49 . BERTERO, Carlos O., Recursos Empresarias - Aula ministrada durante o curso MBA - FGV em
Novembro de 1994. .
50 . WATERMAN, Robert; PETERS, Thomas; PHILIPS, Julien. The 7 S Framework - Strategy Process,
Content, Context (Witt, Bob de; e Meyer, Ron) - p. 176.
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Há também a demora na reforma da Previdência Social, enquanto

que os fundos de pensão consolidam a sua posição privatista.

Um dos avanços mais significativos está ocorrendo na difusão de

forma de remuneração não-convencionais além dos salários e benefícios. Há

várias empresas que iniciaram planos de participação nos resultados vinculado

ao cumprimento de determinado plano de objetivos. Há também a participação

acionária minoritária, transformando gerentes e diretores em sócios do

empreendimento.

Apesar das rupturas sociais causadas pelas reengenharias e

fusões, as empresas estão introduzindo programas de Enpowerment

(potencialização) mediante os quais a supervisão e gerência assumem mais

poderes de decisão e responsabilidades.

Existe também o estímulo aos empreendedores internos,

Intrapreneurs, transformando gerentes tradicionais em presidentes" da Unidade

de Negóci051•

Em todos os países, a realidade de um mercado global cria um

mundo ameaçador aos empregados. As companhias conseguirão um

desempenho excepcional criando com êxito uma cultura que combine o

compromisso do funcionário com as ações necessárias à competitividade global.

Essa é uma das ironias da nova realidade competitiva. Os desafios

da mudança fazem os funcionários e as companhias terem medo de mudar.

Contudo, a ausência de mudança pode fazer com que tanto a companhia como

os funcionários sejam vítimas da nova realidade de negócios.

51 . BOOG. Gustavo G. ,Desafio da Competência. op. cit. p.70.

í
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o futuro contém oportunidades e riscos sem precedentes que

propiciarão safras medíocres ou excelentes de desempenhos econômicos. Os

verdadeiros beneficiários de todas essas mudanças serão os clientes e a

sociedade como um todo, à medida que os fabricantes concorram para alcançar a

vantagem competitiva final - produtos e serviços que ofereçam a melhor

qualidade do mundo ao preço mais baixo do mundo, criando valor acionário.

Isto não é ilusão. É uma possibilidade real para as companhias que

combinem produtividade, competitividade global, resposta rápida, foco no cliente,

uma nova cultura e uma disciplina de valor.

Diante deste quadro, pode-se concluir que o empresário atual não

obterá sucesso sem contar com os seus colaboradores. Isto significa, que cada

dirigente deverá construir um laço de relações realistas que motivem e tornem a

sua empresa uma ilha de prosperidade e de paz social, cercada de turbulências

do mundo externo.

///////////////////////////////////////////
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