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ambiente da reestruturagéo nos anos 90 tem-se

caracterizado por uma intensificac&o das condi-

¢0es de concorréncia com importantes impactos
sobre o trabalho industrial, tanto no &mbito do mercado
de trabalho quanto do perfil do trabalhador e dasrelacbes
detrabalho. Em consequiéncia, asformas de gestéo do tra-
bal ho tém apresentado algumas mudancas importantes em
termos de estratégias e procedimentos. Uma das corren-
tes emergentes prega a necessidade de envolver, incenti-
var e motivar a participacéo dos trabal hadores, compro-
metendo-0s com 0s objetivos organizacionais e com seu
proprio trabalho. E justamente ai que a abordagem da
administracdo de recursos humanos para a qualidade se
desenvolve, propondo bases distintas das praticadas até
entdo, na busca da constitui¢cdo de umaforca de trabalho
flexivel e cooperativa.

Pretendemos trazer a discussao os seguintes temas: as
caracteristicas das novas tendéncias de gestéo do traba-
Iho praticadas no cenério dareestruturacdo; o debate acer-
ca das principais politicas e praticas de gestdo do traba-
Iho voltadas ao comprometimento com a Gestéo da
Qualidade Total — GQT; algumas tendéncias observadas
nas politicas e préticas de comprometimento aplicadasem
paises desenvolvidos (EUA e Inglaterra); a estratégia e
as praticas de comprometimento na industria brasileira,
sobretudo do Rio Grande do Sul, a partir de umaamostra
composta por 120 empresas.

NOVASTENDENCIASDE
GESTAO DO TRABALHO?

Estamos vivendo um momento bastante paradoxal e
complexo no mundo do trabalho. Em busca de competiti-

vidade e lucratividade, as estratégias de gestdo do traba-
Iho est8o sendo revistas. Essa revisdo tem provocado si-
tuagdes ambiguas. Por um lado, percebe-se uma certa
melhoria nas condic¢des de trabalho, nas relacbesinternas
e na qualidade do trabalho exigido. Por outro, os nime-
ros mostram uma forte queda na oferta de empregos e as
pesquisas, em geral, tém apontado para uma intensifica-
¢éo e precarizagéo do trabalho. Esse movimento parado-
xal, que caracterizaas relagbes nos anos 90, pode ser sin-
tetizado no bindmio seletividade e exclusdo.

Uma das principais configuragdes desse movimento €
aterceirizagdo. Asempresas praticantes dessa alternativa
obtém reducéo de custos e aumento de competitividade,
além de multiplicarem o nimero de subempregados, de
trabalhadores temporérios, de prestadores de servigos que
atuam em seus proprios domicilios ou mesmo de desem-
pregados. Essas “novas’ formas de trabalho nos levam a
questionar boa parte do que tem sido estudado e divulga-
do em termos de gestéo inovadora do trabal ho.

Entretanto, o eixo do presente trabalho ndo esta cen-
trado nos impactos das mudancas sobre o trabalho, mas
sim nas estratégias e praticas das empresas que tém de-
sencadeado esse movimento. Nesse sentido, estamos exa-
minando novos conceitos e préticas que estao sendo bas-
tante difundidos na literatura sob o termo Administracéo
de Recursos Humanos— ARH. Mais especificamente, tra-
tamos da questdo do comprometimento dos trabalhado-
res nesse novo contexto do trabalho e de gestéo. Esse
debate nosremete aliteratura anglo-saxonica, iniciadanos
anos 80, quando ento aparece a denominagdo modelo de
comprometimento (commitment model).*

Essa proposta de gestao surge como resposta a amea-
¢a japonesa em raz&o do aumento da competitividade e
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da globalizac8o dos mercados e também devido a “crise
e recessao dos Estados Unidos e Gra-Bretanha” (Roesch,
1996:43). A tendéncia da gestdo voltada ao comprometi-
mento vem ao encontro das novas demandas dos proces-
sos e relagdes de trabal ho, visando criar lacos de lealda-
de, cooperacao, integracéo e aprendizagem entre os
empregados e a empresa. Pretende também tornar a em-
presa e sua forca de trabalho mais flexiveis para encarar
0s novos desafios.

De modo geral, a gestéo dirigida a obtencéo do com-

prometimento dos trabal hadores caracteriza-se pela utili-
zacdo de politicas de RH atreladas ao planejamento glo-
bal da organizacado e relacionadas a uma visédo de
inovacOes, de melhorias e aumalinguagem comum entre
todos. Véarios conceitos recentes e bem peculiares vém
sendo construidos e somados nesse sentido, contribuindo
paraformatar essa novatendéncia de gestéo. O que pare-
ce estar por tras desses conceitos €, fundamentalmente, a
necessidade de melhorar cada vez mais o desempenho
pessoal e organizacional, talvez ameacando até o préprio
posto de trabalho daquele que, em alguma medida, con-
tribui para ainovag&o na organizacio em que trabalha. E
pertinente, portanto, resgatar alguns desses conceitos:
- employeeship: significa o empenho pessoal realizado
para a sobrevivéncia e desenvolvimento da empresa, so-
bretudo “ orientado para as metas nas trés areas de suces-
so daempresa’, ou seja, nas relagcdes, na produtividade e
na qualidade. Esse conceito resgata elementos que retra-
tam o “bom funcionario”, comparando-o com o “bom
amigo” e com o “bom cidad&o”, uma vez que em todos
esses papéis sociais, demonstracdes do tipo responsabili-
dade, lealdade e iniciativa sdo importantes (Moller,
1996:22). Do comportamento individual com essas qua-
lidades origina-se a cultura de employeeship, envolven-
do a todos sem precedentes, inclusive conciliando inte-
resses interdepartamentais.

- empowerment (“empoderamento” das pessoas): parte da
concepcao de que as pessoas sdo dotadas de poder. O poder
pessoal reside especial mente nos conhecimentos e na au-
tomotivagdo. Segundo essaformulagéo, é necessario “per-
mitir que o poder aflore” (Blanchard, Carlos e Randolph,
1996:29). Isto é provocado inicialmente pela alta hierar-
quia, que assume um novo papel no sentido de orientar,
facilitar e servir (ao invés de ser servida) ao pessoal ope-
rativo.

- employee involvement: as politicas de envolvimento dos
empregados caracterizam-se por tragos como:

- estdo maisdirigidasao individuo, paraincrementar seus
esforcos e paraassegurar maior comprometimento eiden-
tificacdo com a organizagcdo do que orientadas a repre-
sentacdo coletiva;

- tém sido patrocinadas pela geréncia, sem grande pres-
s8o e/ouiniciativados trabal hadores e de seus sindicatos,
- oferecem um maior volume de informagdes através da
geréncia, o que requer maior disposi¢ao para comunicar
e em alguns casos proporciona certainfluéncia aos traba-
Ihadores;

- contrastam com a noc¢éo de democracia industrial em
face de ndo pretender afetar a estrutura de poder e de to-
mada de decisdes organizacionais;

- permitem maior reconhecimento da contribui¢éo dos
trabalhadores para com a empresa (Marchington et alii,
1992).

A operacionalizagdo desses conceitos e de outros si-
milares, como energizacéo e sensibilizacdo, pressupbe
uma mudanca da funcdo de pessoal, na qual o antigo
modelo burocratico conhecido como Administragdo de
Pessoal é suprimido, dando lugar & abordagem de Admi-
nistrag&o de Recursos Humanos— ARH. Nessa Ultima, sdo
feitos investimentos voltados ao desenvolvimento huma-
no, tais como programas de treinamento e sistemas de
beneficios.

Estaria, entdo, o ambiente empresarial que desenvol-
ve acles da Gestdo da Qualidade Total — GQT implan-
tando, de fato, o modelo de ARH? O que se percebe em
termos de processos produtivos é que a légica da espe-
cializagcdo intensiva do trabalho, tipica da chamada pro-
ducdo em massa (estilo fordista) vem também sendo rom-
pida, desenvolvendo novas relagdes sociais do trabalho a
partir de atividades em pequenos grupos.

Atitudes participativas dos trabalhadores no controle
da qualidade por toda a empresa, responsabilidade pela
qualidade das operacfes e postura de cliente interno frente
aos processos realizados pel o seu antecessor nas rel acdes
produtivas ou de servigos internos na empresa passam a
ser bem-vindas. Isto significa que se exige do trabalha-
dor mais conhecimento, mais capacitacdo e, especialmen-
te, disponibilidade e iniciativa para agir. Alteram-se 0s
critérios de performance, selecdo e avaliacdo do traba-
Ihador, incluindo requisitos como responsabilidade sobre
qualidade e produtividade, multifuncionalidade e poli-
valéncia

Em contrapartida, a empresa deve desenvolver uma
politica de gestdo da mé&o-de-obra capaz de envolver e
comprometer o trabalhador einduzi-lo aassumir esse novo
papel. E ai que ocorre a necessidade de integragéo entre
politicas e préticas de ARH com os principios da GQT.
Surge, entdo, uma série de propostas com o intuito de
reduzir os niveis de conflitos entre capital e trabalho e
comprometer os trabalhadores com os propoésitos e
metas das empresas, instituindo umavisdo (neo)unitaria
de gestao.
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Entretanto, a consolidagdo da estratégia de envolvimen-
to e comprometimento dos trabal hadores ndo € umatare-
fa fécil. Ao considerar as propostas da GQT sob a ten-
dénciade gestéo do comprometimento é preciso distinguir,
por exemplo, as condi¢Bes socioculturais nas quais essa
estratégia se desenvolve.

Kanungo e Mendonca (1994) afirmam que os paises
em desenvol vimento copiam de paises desenvolvidos cer-
tas estratégias e técnicas motivacionais, que podem agir
como barreiras para a efetividade organizacional. O que
se percebe hoje € que as empresas brasileiras maisinova-
doras tém tentado transferir parte do modelo de Gestéo
de Recursos Humanos baseado no comprometimento,
muitas vezes sem considerar as desigual dades em termos
de necessidades e expectativas dos trabalhadores e do
contexto que os cerca. Refletindo acercadas estratégias e
préticas de comprometimento mencionadas pelos gurus
da qualidade total e por estudiosos de RH, passamos a
sistematizar algumas delas.

ESTRATEGIASDE COMPROMETIMENTO NO
AMBITO DA QUALIDADE TOTAL

No que se refere aos principios de gestdo que contri-
buem para sustentar a estratégia de envolvimento e com-
prometimento dos empregados nagestéo da qualidade, ha
uma certa unanimidade entre eles. Estabilidade, retribui-
¢do (remuneracdo direta e indireta), desenvolvimento
pessoal e profissional, reconhecimento dos esforgos e do
desempenho dos empregados na empresa, comunicagado
em todos os niveis e nos dois sentidos (top down e bottom
up), e acompanhamento do ambiente/clima de trabalho
segundo a expresséo dos trabal hadores constituem as di-
retrizes da ARH para a qualidade total.

E evidente que s0 muitos os sistemas e préticas asso-
ciados a implantac8o de uma estratégia de ARH, o que
torna essa sele¢do uma tarefa complexa. Por essa razao,
optamos por tratar de identificar as principais, quais se-
jam: programas de beneficios extra-salariais, planos de
formagéo e treinamento, sistemas de reconhecimento e
incentivo, procedimentos regulares de comunicagdo in-
terna e sistemas e praticas de acompanhamento do am-
biente interno (ou de satisfacdo dos empregados).

Os programas de beneficios extra-salariais oferecem
formas complementares de remuneragdo extra-salério,
como vale-refeicdo, vale-transporte, assisténcia médica e
odontol 6gica, auxilio-educacdo, etc. Embora algumasve-
zes possam confundir-se com préticas paternalistas, essas
iniciativas constituem, em geral, um fator de envolvi-
mento dos empregados e, em certos casos, dos mem-
bros da familia na medida em que também s&o benefi-
ciérios.

Em paises como o Brasil, que possuem uma estrutura
de beneficios sociais deficiente (salde, educacdo, trans-
porte, etc.), existe um espaco muito grande para esse tipo
de iniciativa, em geral muito bem recebida pelos traba-
Ihadores enquanto um fator incentivador. Em pesquisa
anterior, caracterizamos essa relacdo como um processo
dotipo “recuperacdo social” (Ruas, Antunese Roese: 1993).2

Os planos de formagao e treinamento séo um dos mais
efetivos fatores de comprometimento dos trabal hadores,
especialmente quando contemplam ndo apenas o treina-
mento para o trabalho, mas também o desenvolvimento
pessoal e funcional. Esse aspecto tem unanimidade entre
todas as correntes estratégicas da qualidade (Deming,
1990; Juran, 1990 e Croshy, 1979) ao ser considerado
como uma iniciativa indispensavel ao envolvimento dos
trabal hadores.

Simmons, Shadur e Preston (1995) mostram a impor-
téncia do desenvolvimento dos recursos humanos para
suprir certas habilidades de trabalhadores e gerentes, vi-
sando aimplantacdo da GQT. Os defensores daGQT &fir-
mam que suaintroducéo aumentaria o papel e aresponsa-
bilidade dos trabal hadores de chdo-de-fébrica, tornando-os
solucionadores de problemas e tomadores de decisdes.
Desta forma, o investimento em treinamento permite a
capacitacdo e a participacdo dos trabal hadores nos pro-
cessos de melhorias, no trabalho em equipe e naintegra-
¢do funcional.

Também no que se refere as novas demandas dos su-
pervisores e da geréncia intermediaria, verifica-se um
papel emergente, o de facilitador e treinador (Shadur e
Bamber, 1994), que os leva a participar de programas de
desenvolvimento gerencial.

Os sistemas de reconhecimento e incentivo colocam-
se no contexto daquele “algo mais’ que transcende os li-
mites dos beneficios diretos eindiretos. Trata-se do reco-
nhecimento pelo desempenho acima da média ou pelo
comprometimento com os projetos daempresa, sob afor-
made gratificagcdo material ou moral. No &mbito dos pro-
gramas da qualidade, aparecem como umainiciativatam-
bém relacionada avalorizagdo social, especialmente para
colegas de trabalho e familiares. Essa valorizagdo social,
guando explorada pelos canais de comunicacéo internos,
transforma-se num importante fator de motivac&o e com-
prometimento. Tais sistemas servem parareter e motivar
empregados qualificados, especialmente em mercados
competitivos.

Hacontrovérsianaliteraturarelativaao pagamento por
resultados. Alguns tedricos, sobretudo os da GQT, afir-
mam que esse incentivo pode ndo determinar o compro-
metimento do empregado para com a qualidade. Juran
(1990) defende a importéancia de demonstrar reconheci-
mento junto aos empregados. Croshby (1979) considera
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necessario reconhecer quem participa. Deming (1986)
opbBe-se ao incentivo financeiro, afirmando que o reco-
nhecimento simbdlico é maisimportante que arecompen-
sa. Outros tém questionado a posi¢do de Deming, suge-
rindo que o pagamento e a avaliacdo de desempenho
podem ser parte imprescindivel daimplantacdo da GQT
(Bowen e Lawler, 1992:47) para construir a cultura da
qualidade. Desenvolvimento tanto quanto incentivos ba-
seados no desempenho grupal encorgjam o trabalho da
equipe. E pagamento baseado na qualificag8o estimula o
individuo a alargar suas habilidades. Essas formas apre-
sentam-se consistentes com a GQT e podem substituir in-
centivos mais tradicionais (Bowen e Lawler, 1992).

A comunicagdo interna, que € “um processo que im-
plica troca de informagdo e compreensdo do contexto”
(Bittencourt, 1996:37), na medida em que transcende a
meracircul ag8o deinformagBes no sentido top down, apro-
Xima-se mais da “compreensdo reciproca dos aconteci-
mentosorganizacionais’ (Zarifian apud Fleury, 1994:255).

Com isso, transforma-se em instrumento de envolvi-
mento dos empregados, através da melhoria do climain-
terno. O sentido dacomunicacéo feitapor Deming (1990)
enfatiza o papel da geréncia como estimuladora da parti-
cipagdo dos trabal hadores através da livre expresséo de
idéias, sugestBes e criticas e, portanto, da eliminacéo do
medo de errar, de questionar, etc. Ja Juran (1990) defen-
de num dos seus principios a relevancia de comunicar a
todos os avancos obtidos. Crosby (1979) ressalta a co-
muni cacdo bottomup afim de localizar obstécul os e difi-
culdades. Em suma, além do conteido da mensagem, a
andlise da eficacia de um sistema de comunicagdo como
instrumento de envolvimento dos empregados esta tam-
bém associada as vias de informagao utilizadas. Por isso,
osinstrumentos de comunicagdo no sentido bottom up te-
réo também um papel importante nesse processo.

Ossistemas e préticas de acompanhamento do ambiente
interno (ou de satisfac8o dos empregados) séo fundamen-
tais paraidentificar periodicamente o estado de motiva-
¢do dos empregados, identificar necessidades ndo satis-
feitas no que concerne as rel agdes dos trabal hadores com
a empresa, identificar os vetores de gestédo que podem
ampliar ou diminuir o envolvimento dos trabalhadores
através das andlise de suas expectativas, etc. Esses siste-
mas podem sustentar-se em pesquisas de climas ou no
emprego sistematico de indicadores internos, tais como
rotatividade, absenteismo, licenca-salde, demissdes vo-
luntérias, etc.

A seguir, sdo tratadas as aplicagbes das politicas de
envolvimento que constroem a tendéncia de ARH com
base no comprometimento organizacional, conforme
resultados de pesquisas efetuadas em paises desenvol-
vidos.

A GESTAO DO COMPROMETIMENTO
NO PRIMEIRO MUNDO

A literatura sobre administracéo de RH, originada nos
paises anglo-saxdes, de maneira geral defende aidéiada
globalizagdo daeconomia, tratando também das crescen-
tesexigéncias dos clientes e, por consequiéncia, da neces-
sidade de flexibilizar as organizagGes em termos tecno-
|6gicos e humano, o que requer 0 comprometimento dos
empregados (Guest apud Snape et alii, 1995:42-51). Pes-
quisas empiricas comprovam esta diretriz na gest&o do
trabal ho.

Para o caso dosEUA, Mohrman, Tenkasi, Lawler 111 e
Ledford Jr. (1995:26-41) apresentam o resultado de um
survey em 1.000 companhias americanas (500 empresas
de servicos e 500 industrias) sobre 0 uso e o impacto das
politicas de envolvimento e comprometimento dos traba-
Ihadores orientadas para iniciativas de melhorias organi-
zacionais. As politicasinvestigadas envol vem transferén-
cia de poder, informagdo, conhecimento e habilidades,
desempenho orientado por recompensas para toda a or-
ganizacdo afim de aumentar o envolvimento dos empre-
gados com o sucesso da organizagdo, assim como criar
condic¢des em que os trabalhadores séo vistos como par-
ceiros empower ed. Por fim, os pesquisadores afirmam que
a adocdo do GQT parece ser uma proposicéo de ganha-
ganha para todos. Trabalhadores estariam se benefician-
do em consequiénciade seu maior envolvimento e em fun-
¢ao daimplantacdo de processos de trabalho que ddo mais
controle sobre o desempenho. Infelizmente, os autores ndo
se referem aos impactos mais gerais dessas mudancas
sobre as relacBes de trabalho, nem tampouco tratam da
opini&o dos trabal hadores sobre essas questdes.

Nalnglaterra, resultados de pesquisaempirica de Wood
e Albanese (1995) mostram que as praticas vinculadas a
estratégia de comprometimento, no &mbito da adminis-
tracdo estratégica de RH, cresceram entre 1986 e 1990, o
gue também foi verificado na pesquisa de Storey (1992).
Tais préticas tém sido centradas na selecéo para treina-
mento e comprometimento, trabalho em equipe, grupos
de solucéo de problemas, autocontrole da qualidade pro-
duzida e descricéo flexivel dos cargos.

Através de estudo exploratorio sobre 0 uso do model o
de comprometimento destinado aos trabal hadores da pro-
ducéo, Wood e Albanese (1995) investigaram umaamostra
de 135 fébricas na Gra-Bretanha. Eles mostram que a
Administragdo de Recursos Humanos — ARH tem sido
discutida sob diferentes perspectivas relativas a estraté-
giade comprometimento e buscam validar estatisticamente
essas perspectivas através de anélise de regressdo multi-
pla. Das contribui¢fes mais importantes, cabe destacar a
idéiado “imperativo de maximizagdo do comprometimen-
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to daforca de trabalho” nas empresas briténicas, que se
caracteriza por quatro dimensdes, conforme proposta de
Sisson (apud Wood et alii, 1995), no caso:

- aabordagem estratégica de recursos humanos e as po-
liticas e praticas de pessoal sdo integradas com toda a
estratégia de negocio da organizacéo;

- énfase no comprometimento e no exercicio dainiciativa;

- gerentes de linha, e ndo gerentes de pessoal (especia-
listas), estéo sendo responsaveis por problemas de recur-
s0s humanos;

- abordagem individualista, possivelmente ndo sindical,
para as relacdes industriais.

Essa estratégia de comprometimento na chamada
Administragdo de Recursos Humanos — ARH passa a ser
privilegiada tendo em vista que as formas de controle e
submisséo tipicas do padrdo taylorista-fordista seriam ina-
propriadas em face dos requerimentos atuais de flexibili-
dade e qualidade dos servic¢os e produtos (Walton,1985).
Entretanto, seria essauma estratégia adaptavel a manufa-
tura tradicional ou seria especialmente aplicéavel aos no-
VOs processos industriais? Walton defende que o padréo
de controle fordista/producdo em massa pode permane-
cer apropriado para o ramo mais tradicional de manufa-
tura, mas que “os beneficios econdémicos e humanos do
comprometimento do trabalhador se estenderiam néo so-
mente aindustria de processo continuo mas a manufatura
tradicional” (Walton, 1985).

Enquanto Walton atribui um valor consideravel aos
fatores internos (por exemplo, estrutura hierarquica, sis-
temas de trabalho e de recompensa) da organizagdo para
0 uso da gestéo do comprometimento, outros tedricos da
ARH, como Beer (et alii,1984), valorizam também fato-
res de ordem situacional, a saber: interesse dos acionis-
tas, filosofia gerencial, mercado de trabalho e estrutura
do sindicato. O mesmo debate é também enfocado por
Snape, Wilkinson, Marchington e Redman (1995:42-51).
Nesse sentido, 0 aspecto contingencial da ARH é visto
como uma estratégia apropriada tendo em vista a varia-
¢ao de alguns fatores gerados pela interacdo da empresa
com o ambiente, como por exemplo a demanda do mer-
cado de consumidores, as relacbes do mercado de traba-
Iho, o estégio do ciclo de vidado produto nesse mercado,
as relagBes sindicais, as flutuacBes nos segmentos de
mercado, a estrutura dos custos, a estrutura da organiza-
¢ao, etc.

Wood e Peccei (1995:52) investigaram umafébricade
alimentos de médio porte, no norte da Inglaterra, a qual
tinhaimplantado a GQT no inicio dos anos 90. A empre-
sa possuia 0s seguintes programas: introducéo de novos
métodos de comunicagdo (comunicagdo cascata, briefings),
cursos de treinamento novos, avaliac&o individual e es-

guema de sugestdes. Os pesqguisadores ouviram as opi-
niBes de 75% dos trabalhadores da empresa (trabal hado-
res, gerentes e supervisores). A concluséo do estudo é que
nem todos os elementos do programa na fabrica de ali-
mentos tinham o mesmo impacto nas atitudes dos empre-
gados. Briefings de comunicagéo e esquemas de avalia-
¢do foram considerados mais importantes do que outros
elementos no reforco para a conscientizacdo da qualida-
de (Wood e Peccei, 1995:61). Esquemas de sugestdes tam-
bém tiveram impacto destacével, ainda que em segundo
plano.

Enfim, a andlise de pesquisas desenvolvidas nalngla-
terra indica que a estratégia de comprometimento néo é
acompanhada por um sistema particular de pagamento
(pagamento por mérito/desempenho individual ou distri-
buicéo doslucros), concluindo, inclusive, que ndo harel a-
¢do entre o tamanho da organizagéo (medida pelo nUmero
de empregados) e as diferentes formas de implementacéo
daestratégiade ARH (Wood e Albanese, 1995). Também,
ao testar os elementos que comp8em as teorias de admi-
nistragdo de recursos humanos, verificou-se que os fa-
tores internos constituem os principais fundamentos do
nivel de comprometimento obtido, o que reforgca o uni-
versalismo de Walton mais que o argumento contingen-
cial dos tedricos da competicdo (que tratam dos fatores
externos como mudancas no mercado dos produtos e ino-
vacdes tecnol bgicas).

As observacOes acerca das experiéncias americana e
inglesa nos remetem a uma questdo importante: quais as
condi¢Bes de adaptacdo dessa estratégiaem paises do ter-
ceiro mundo, onde as condi ¢Bes socioecondmicas dostra-
balhadores s&o mais precérias? Serd que também nes-
ses paises os fatoresinternos pesam mais que 0s externos?

O COMPROMETIMENTO NA
REALIDADE BRASILEIRA:
A INDUSTRIA DO RIO GRANDE DO SUL

Aspectos Estruturais do Emprego
nalndustria Brasileira

Em pesquisa realizada em 16 estados do Brasil, com
1.356 empresas representantes de todos os setores indus-
triais (BNDES, CNI e Sebrae, 1996), sobre temas refe-
rentes a qualidade e produtividade, certos dados relevan-
tes acerca da gestdo do trabalho e dos trabalhadores na
indUstria brasileira podem ser dai extraidos.

Os indicadores de RH apresentados nessa pesquisa
mostram que alguns segmentos reduziram significativa-
mente seus quadros, justamente 0s principais segmentos
em termos de mudangas organizacionais (papel -papel &o,
borracha, material de transporte, quimica e minerais néo-
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metalicos). Os segmentos de alimentos e bebidas, maté-
ria plastica e mecénica apresentaram, ao contrario, um
crescimento na demanda de trabalhadores.

O indice de rotatividade (média 23% ao ano) foi mais
baixo nas grandes empresas (16%) do que nas médias e
pequenas. Também foi mais elevado dentre as empresas
de setorestradicionais (cerca de 30%) se comparado com
0 dos segmentos mais dindmicos (20%). A préticadaro-
tatividade €, em alguns casos, elemento importante das
politicas de concorréncia de empresas que atuam em seg-
mentos de produtos de baixo preco, na medida em que as
empresas pressionam Sseus custos variaveis para baixo
através de uma prética periddica de rotatividade de pes-
soal afim dereduzir os salarios.

A pesquisamostraque existe uma grande heterogenei-
dade no grau de escolaridade dos trabalhadores. Os seto-
res mais avangados como quimica, material elétrico e de
comunicagdes e borracha apresentam uma forcga de tra-
balho com maior escolaridade se comparados com 0s se-
tores tradicionais (madeira, mobiliario e vestuario, cal-
cados e artefatos de tecido), que contam com poucos
empregados com nivel superior de escolaridade. A maio-
ria dos empregados das empresas da amostra (79%) se
encontra num estrato de escolaridade que compreende o
guarto ano do 1° grau ao 2° grau completo.

O treinamento nas pequenas e microempresas é basi-
camente on the job: 78% do total da amostra pesqguisada
o pratica. Jaas médias e grandes empresas, além de dedi-
carem mais horas ao treinamento que as pequenas, tam-
bém utilizam recursos de institui¢des especializadas e
apoio de consultores. Um quarto da amostra realiza trei-
namento foradaempresa. Contudo, poucas empresas ava-
liam os conhecimentos e habilidades necessérios para o
desempenho das tarefas quando treinam seus emprega-
dos. Segundo os responsaveis pela pesquisa, nos setores
tradicionai s hamenor incidénciade treinamento e o nivel
deescolaridade éinferior. Isto criaum circulo vicioso que
dificulta a elevag@o do nivel de competitividade e man-
tém essas empresas, geralmente, num ambiente de con-
corréncia por prego.

No que se refere aos beneficios e incentivos, os mais
comuns sdo: vale-transporte (85% das empresas pesqui-
sadas), auxilio-refeicdo (61%) e planos de salde (54%).°
Ja previdéncia privada e participacéo nos lucros sdo me-
nos usuais, sendo of erecidos principal mente pelas empre-
sas de grande porte e dos setores mais avangados. Tam-
bém érestrita a difusdo de incentivos para a participacéo
em sugestdes, isto é, para solucéo de problemas. O setor
gue mais se destaca nesse aspecto é o de material detrans-
porte, justamente onde se encontram as montadoras da
industria automobilistica e uma grande parte de seus for-
necedores, sabidamente um dos segmentos em que as

novas formas de gestdo tém sido mais difundidas, e com
elas os principios do comprometimento.

Por outro lado, séo as grandes empresas que mais utili-
zam estas préticas. Surpreendentemente, somente 5% das
empresas ndo oferecem qual quer tipo de beneficio aostra-
balhadores. As grandes empresas destacam-se também por
concederem seguro de vida e creche para os filhos dos em-
pregados. Os setores tradicionais apresentam os maiores
indices de oferta de premiagéo por produtividade, o que,
nainterpretacdo dos pesquisadores, talvez tenhasido con-
fundido pelos entrevistados com o pagamento por peca.

Os Trabalhadores na Industria do
Rio Grande do Sul

Com base nas politicas e préticas relacionadas ante-
riormente, analisamos, a seguir, as iniciativas referentes
as estratégias de comprometimento, a partir do estudo de
uma amostra de empresas industriais do Rio Grande do
Sul.* Nosso pressuposto € que a maior difusdo das politi-
cas e préticas ja apresentadas v&o implicar, em principio,
maior predisposi¢c&o paraestratégias de comprometimento.

Programas de Beneficios Extra-Salariais — O ofereci-
mento de beneficios sociais e individuais pode auxiliar
na obtencdo do envolvimento dos empregados, repercu-
tindo no aumento do esforco e desempenho de cadaum e
do coletivo para a conquista de resultados mais competi-
tivos. A Tabela 1 demonstra o uso dos beneficios nas em-
presas pesquisadas — 0s principais sdo assisténcia médi-

TABELA 1

Servicos e Beneficios Oferecidos aos Empregados nas IndUstrias
Rio Grande do Sul - 1994

Beneficios Quantidade

Citada

Freqléncia
(%)

120
107
105
98
63
56

Total

Assisténcia Médico-Odontoldgica
Vale-Transporte

Refeicdes Subsidiadas

Prevencao de Doencgas Profissionais
Atividades Recreativas ou Culturais
Programas de Conscientizacdo Anti-Fumo,
Aids, Recuperagéo de Drogas e Alcoolismo
Educacdo N&o Relacionada com o Trabalho
Transporte Especial

Creche

Horério Flexivel

Licenca Especial

Segurancga Fora do Trabalho

Outros

89
88
82
53
47

52
47
45
43
29
19
13
60

43
39
38
36
24
16
11
50

Fonte: Ruas et alii, 1995.
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co-odontoldgica, vale-transporte e refei¢bes subsidiadas
(com intervalo de confianca de 95% em cada modalida-
de). Esses beneficios estéo relacionados as necessidades
primérias dos trabalhadores e sdo exigéncias legais, po-
dendo ser deduzidos dos impostos. Embora possam ser
empregados como recurso de envolvimento dos trabal ha-
dores, nas relagdes histéricas entre capital e trabalho no
Brasil, estdo mais proximas de politicas paternalistas do
que das estratégias de comprometimento.

Planosde For macéo e Treinamento — Considerando que
0 desenvolvimento de recursos humanos € uma condic¢éo
sine qua non para realizar as mudangas nas formas de
gestao em direcdo a GQT, uma série de atributos relati-
vos a administragéo de RH podem confirmar ou refutar
essa premissa. No caso, a institucionalizagdo de planos
de treinamento poderia ser parte ou até mesmo decorrén-
ciado processo de modernizagéo empresarial paraaqua-
lidade. Nos resultados da pesquisa, com excecdo de uma
das 120 empresas investigadas, foi possivel verificar que
amaioria (69%) ja possui ou esté implantando planos de
treinamento (Tabela 2), 0 que representa uma perspecti-
va bastante favorével para o mercado de trabalho inseri-
do nesse contexto, sobretudo se considerarmos que acon-
dic&o de ser empregavel hoje depende significativamente
da capacitacdo profissional.

O segmento das empresas que possuem plano de trei-
namento € menor do que o nimero de discursos e frases
de efeito sobre necessidades de educagéo e de qualifica-
¢do nos novos horizontes de competitividade. Entretan-
to, narelagdo com portes, avariavel uso de planos detrei-
namento assume umasituacdo mais consistente, namedida
em gue se constata que a maior parte das empresas que
n&o apresentam esse tipo de planos sdo de pequeno porte
(50% daamostra). As empresas de médio porte encontram-
senum estagio intermediério (50% possuem planos e 40%

TABELA 2

Planos de Treinamento nas IndUstrias, segundo Porte
Rio Grande do Sul - 1994

Sim Em Implantacéo Nao
Porte
Ne Abs. % Ne Abs. % Ne Abs. %
Total 50 42 32 27 37 31
Grande 19 63 7 23 4 13
Média 15 50 12 40 2 7
Pequena 16 27 13 22 31 52

Fonte: Ruas et alii, 1995.

0s estdo implantando), enquanto que a maioria das gran-
des empresas j& adota esse tipo de iniciativa (Tabela 2).

Correlagdo semelhante pode ser feita no que se refere
ao cruzamento entre planos de treinamento e tempo de
implantacéo de agdes sisteméticas de qualidade, pois ve-
rifica-se que aguelas empresas que estdo ha mais tempo
percorrendo o caminho da qualidade s&o as que predomi-
nantemente possuem planos de treinamento. O amadure-
cimento dos programas de qualidade passa pela necessi-
dade de treinar e desenvolver recursos humanos, como se
pode verificar na Tabela 3.

A andlise multivariada mostra que as grandes empre-
sas sdo as que mais planegjaram a administragdo de RH e
também investiram o maior nimero de horas em treina-
mento.

Sistemas de Reconhecimento e Incentivo — A base
conceitual aqui adotada entende que as formas de
reconhecimentos ndo se restringem somente ao incentivo
salarial, mas englobam também aspectos subj etivos como
feedback do trabal ho produzi do/recompensas simbdlicas,
menor distancia social entre as pessoas, etc. Entre as
empresas pesquisadas, as formas de reconhecimento

TABELA 3

Planos de Treinamento nas IndUstrias, por Tempo do Uso de AcOes Sistematicas de Qualidade
Rio Grande do Sul - 1994

Em porcentagem

Tempo do Uso de Agdes Sistematicas

Planos deTreinamento

N&o Emprega Menos de 1 Ano Entre 1 e 3 Anos Entre 3 e 5 Anos Mais de 5 Anos Total
Total 25,0 21,7 26,7 10,8 15,8 100,0
N&o-Resposta 0,0 0,0 0,8 0,0 0,0 0,8
Sim 5,0 58 12,5 58 12,5 41,7
Nédo 15,8 5,8 6,7 1,7 0,8 30,8
Em Implantagéo 4.2 10,0 6,7 3,3 2,5 26,7
Nao é Relevante 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Fonte: Ruas et alii, 1995.
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FIGURA 1

Correlagdes entre Planos de Treinamento, Porte e Agdes para a Qualidade

Empresas de
Grande Porte

Empresas de
Médio Porte

Empresas de
Pequeno Porte

Tém Planos de
deTreinamento

'

Maior Enfase nas Acées
Voltadas a Qualidade

financeiro sdo muito pouco utilizadas; somente 14% das
empresas da amostra gratificam com dinheiro seus
empregados (individualmente). O que mais se destaca séo
recompensas de cardter simbalico do tipo confraternizagdo
coletiva (33%). Em plano secundario, sdo oferecidos
brindes e bénus.

Conforme a andlise por porte, as pequenas empresas
tém optado pela recompensa em dinheiro (18% oferecem
recompensaindividual e 8% coletiva) e confraternizacéo
(28%). As médias empresas destacam-se em termos de
confraternizagéo (37%) e certificados (20% individual e
7% coletiva). E as grandes empresas preferem confrater-
nizacéo (43%) e viagens (10% individual e 27% coleti-
va). Defato, o reconhecimento das contribui¢des dos em-
pregados parece algo muito pouco considerado pelo
empresariado galcho (Tabela 4).

Nesse ponto cabe destacar o seguinte paradoxo: en-
guanto os principios das novas formas de gestéo pregam
a importancia das atividades em grupo, tanto operacio-
nais quanto em termos de sugestdes de melhorias, amaior

TABELA 4

Formas de Reconhecimento Utilizadas pelas Industrias
(Tabulagdo Simples Combinada)
Rio Grande do Sul - 1994

Formas de

Reconhecimento Né&o-Resposta Individual Coletiva Total
Dinheiro 93 17 11 121
Distribuicéo de Agbes 119 1 0 120
Bonus 103 5 12 120
Viagens 106 5 9 120
Brindes 99 5 16 120
Confraternizagéo 79 1 40 120
Certificados 104 9 7 120

Fonte: Ruas et alii, 1995.

Em Fase de Implantacao
dos Planos de Treinamento

Nao tém Planos
de Treinamento

'

Menor Enfase nas Acdes
Voltadas a Qualidade

parte das empresas que empregam esse tipo de pratica
adota um sistema de incentivos de carater individual .

Comunicagéo I nterna — Conforme se observa na Tabe-
la 5, os canais de comunicagéo mais usados pelas empre-
sas galichas denotam ainda a preferéncia por mecanismos
formais de comunicagao, tipicos daadministracéo de pes-
soal (modelo burocratico de controle) e distantes da pro-
posta“ comunicacional” dagestéo da qualidade total e da
tendéncia de ARH (abordagem do comprometimento).
Percebe-se que a maior influéncia dos canais de comuni-
cacdo privilegia a circulagdo de informagtes dadas pela
geréncia para a base (comunicagéo vertical) ao invés da
comunicagdo de duplavia.

Defato, os canais de comunicagéo diferem segundo o

tempo de implantagéo das acbes da qualidade, o portee o
ramo de atividades das empresas. Nesse sentido, obser-
vamos que:
- adisseminacdo de informac&o top down (por meio de
quadro de avisos, circulares/memorandos e reunides sis-
teméticas) é mais freqliente nas empresas pouco desen-
volvidas em gestdo da qualidade. Neste segmento, encon-
tram-se desde aquel as empresas que ndo empregam agoes
da qualidade até as que implantaram ha trés anos;

- as empresas que empregam acfes da qualidade entre o
periodo de 3 a 5 anos destacam-se pela pouca utilizacéo
da comunicagdo hierarquizada (em cascata pelos niveis
hierarquicos);

- esguemas de comunicagéo que envolvem toda a corpo-
racéo, tais como jornal da companhia e seminario inter-
no, ndo sdo explorados pelas empresas que ndo empre-
gam acBes daqualidade. V erificou-se também um desvio
nas empresas mais avancadas (de 3 a 5 anos) devido a
fraca utilizac&o de seminérios, masisso éjustificado pelo
fato de que poucas estéo nessa fase;
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TABELA 5

Mecanismos/Procedimentos de Comunicagao Interna nas Inddstrias
Rio Grande do Sul — 1994

Comunicacdo Interna Quantidade Citada  Freqtiéncia (%)

120
108
91
90

Total
90
76
75

Quadro de Avisos
Reunides Sistematicas
Circulares, Memorandos

Comunicacdo em Cascata
para Niveis Hierarquicos 71
31
29
25

13

59
26
24
21
11

Seminérios Internos
Jornal da Companhia
Caixas de Sugestdes
Outros

Distribuicdo do Relatério

Financeiro aos Empregados 12 10

Fonte: Ruas et alii, 1995.

- as oportunidades de consulta dos trabalhadores (atra-
vés de reunides sisteméticas e caixas de sugestbes) sao
significativas para as empresas que jainiciaram a gestéo
da qualidade (menos de 1 a 3 anos);

- quanto adistribuicado do relatério financeiro aos traba-
Ihadores, o destaque foi para as empresas que utilizam
acoes da qualidade de 1 a 3 anos.

Com relagdo ao porte das empresas, nota-se que:

- asempresas de pequeno porte sdo maistradicionais para
se comunicarem com seus trabal hadores (quadro de avi-
sos, circulares, comunicagdo em cascata pelo nivel hie-
rérquico e reunides sisteméticas);

- as de médio porte preferem esquemas participativos
(caixas de sugestdes, socializacdo de informagdes finan-
ceiras);

- as grandes empresas optam por sistemas mais institu-
cionais (jornais da companhia, seminériosinternos e, em
segundo plano, comunicagdo em cascata).

Os canais de comunicag&o mais importantes, segundo
ramo de atividades, séo:
- minerais ndo-metalicos: reunides sistematicas e quadro
de avisos;
- material detransporte, papel/papel do, quimico e fumo:
quadro de avisos e circulares'memorandos;

- vestudrio e calcadista: quadro de avisos, reunides sis-
teméticas e comunicag@o em cascata pelos niveis hierar-
quicos,

- metalUrgico, mecénico, bebidas e produtos alimentares:
quadro de avisos, circulares/memorandos e reunides sis-
teméticas.

Dai pode-se depreender que a informacéo passa a ser
mai s difundida na organizac&o na medida em que a GQT
vai se consolidando. Os mecanismos de comunicag&o ten-
dem a ser mais socializados, buscando ndo somente o re-
passe de informacdes mas, sobretudo, atroca delas entre
empresa e empregados, 0 que pode contribuir para a so-
lugdo de conflitos.

Cerca de 38% das empresas da amostra empregam
metodologias de andlise e solucéo de problemas. No en-
tanto, este segmento pode crescer em breve, porque ou-
tras empresas pesquisadas (18%) ja estdo em fase de im-
plantacdo deste método. Dentre os métodos de solucéo
de problemas mai s usados naindustria galicha, destacam-
se favoravelmente as reunides entre supervisores/subor-
dinados, reunides sistematicas e grupos de melhorias. Os
circulos de controle da qualidade destacam-se por sua
baixa difuséo.

As empresas gque consideram indispensavel aintegra-
¢do e o envolvimento dos empregados sdo as que mais
recorrem as metodologias de solu¢do de problemas. As
empresas que ndo utilizam tais metodologias séo espe-
cialmente as que ndo empregam programas de qualidade.
As que se encontram em fase de implantagdo dessas me-
todologias sdo aquelas que, em particular, iniciaram o
programa da qualidade h4 menos de 3 anos.

Na analise segundo o porte, vé-se a mesma relacéo
apontada anteriormente, isto &, as empresas de médio e
grande portes encontram-se proporcionamente em situ-
acdo mais avancada em relacdo as de pequeno porte. Por
ramo de atividade, igualmente destacam-se:

TABELA 6

Métodos de Solugdo de Problemas
Rio Grande do Sul — 1994

Assinala Método Quantidade Citada Freqtiéncia (%)

120
35
41

Total
29
34
16
25
43

N&o-Resposta

Grupos de Melhoria
CCQs 19
30

52

Caixas de Sugestdes
Reunides Sistematicas

Levantamento de Atitudes

sobre o Trabalho 31

30

26

Cliente Interno 25

Reunides entre Supervisores/

Subordinados 58 48

Outros 9 8

Fonte: Ruas et alii, 1995.
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- 0s setores que ja utilizam ou estdo implantando essas
metodol ogias s&o: mecéanico, de produtos alimentares, me-
tallrgico e quimico;

- 0s gue ndo utilizam: de produtos alimentares, de ves-
tuério e calgados e quimico.

Como se pode observar, os setores de alimentos e de
vestuério e calgcados possuem dois patamares distintos:
um bastante desenvolvido e outro mais atrasado, o que
esté atrelado ao porte das empresas. JA no setor quimico,
aidentificagéo de problemas é predominantemente reali-
zada através de sistemasinformatizados. Ao operador cabe
estabel ecer as medidas de correcdo, nagrande maioriados
casos previstas através de sistemas de padronizagéo.

Somando as empresas que estdo implantando sistemas
de sugestBes para a melhoria da qualidade (23%) as que
jaosutilizam (45%), verifica-se que amaioria (68%) esta
mai s préximade um gerenciamento participativo do con-
trole de processos e da solucéo de seus problemas.

A correlacdo das empresas que adotam sistema de su-
gestdes com a variavel préticas de planejamento de RH
(plano de RH, plano de treinamento, plano de cargos e
salarios, sistema de informagBes em RH) é positiva.

Sistemas e Pr aticas de Acompanhamento do Ambien-
teInterno — A pesquisa de atitudes € um meio seguro de
identificagdo das necessidades e expectativas dos traba-
Ihadores, possivel de ser explorada pelas empresas. A
pesquisa de satisfacdo dos empregados € pouco usada (so-
mente 42 das 120 empresas pesquisadas a realizam). Ou-
tras 13 empresas estdo implantando essa sistematica. Ana-
lisando o percentual conforme o porte, asgrandes e médias
empresas sdo, proporcionalmente, as que mais investem
nisso. Os setores mecéanico, quimico e de produtos ali-
mentares estdo mais preocupados com a opini&o relativa
ao grau de satisfacdo dos seus empregados.

TABELA 7

Realizagdo de Pesquisa de Satisfagdo dos Empregados,
por Porte da Empresa
Rio de Grande do Sul - 1994

Porte da Empresa
Pesquisa de Satisfacdo

Pequeno Médio Grande Total
Total 60 30 30 120
N&o-Resposta 1 1 1 3
Sim 13 12 17 42
Néo 38 14 8 60
Em Implantagéo 6 3 4 13
Néo é Relevante 2 0 0 2

Fonte: Ruas et alii, 1995.

OBSERVACOESFINAIS

Os resultados mostram uma relacéo entre a difusdo de
principios da gestdo daqualidade e asiniciativas de revi-
sdo das formas de gestéo do trabalho, visando um maior
comprometimento dos trabal hadores em face das deman-
das requeridas no cenario da reestruturacgéo. De fato, os
investimentos em politicas de envolvimento passam a
adquirir maior significado e aparecem como umatendén-
ciarecente no contexto empresarial brasileiro.

Observou-se napesquisasobre aindistriado Rio Gran-
de do Sul, uma correlacéo positiva entre as iniciativas
estratégicas de RH quando cruzadas pela variavel “tem-
po de uso de acgdes sistematicas da qualidade” (por exem-
plo: mecanismos de comunicagéo). Contudo, na sintese
das pesquisas apresentadas (Ruas et alii, 1995; BNDES,
CNI e Sebrae, 1996) constata-se que as politicas e préti-
cas de RH dirigidas ao comprometimento dos emprega-
dos s&o ainda pouco exploradas, se se considera o poten-
cial de uso destas.

Diferentemente da realidade dos paises anglo-saxdes,
pode-se supor, com base nos dados rel acionados aindus-
tria brasileira, e em particular a do Rio Grande do Sul,
gue as novas tendéncias de gestéo do trabal ho estéo asso-
ciadas ao porte das empresas e a al guns segmentosindus-
triais mais dindmicos. Assim, a abordagem de adminis-
tracdo de RH, aquela que busca o comprometimento,
exigindo employeeship, fornecendo empowerment e en-
volvimento dos empregados através do uso estratégico da
gestdo do trabalho e das politicas de RH, apresenta maior
difus&o entre as grandes empresas e entre aquel as perten-
centes aos setores mais dinémicos.

No entanto, muitas das empresas que utilizam essas
novas tendéncias de gestao empregam, a0 mesmo tempo,
0 recurso da subcontrataco e/ou da terceirizacéo, espe-
cialmente de empresas de pequeno porte e de ramos tra-
dicionais, no caso aquelas em que, com maior frequén-
cia, encontramos uma abordagem de gestdo que se
aproxima mais da administracdo de pessoal. Nesses Ulti-
mos segmentos, encontram-se as condi¢des mais preca-
rias de trabalho e algumas situagdes que podem conduzir
a exclusdo da forca produtiva do mercado primério de
trabal ho.

Conforme se observa pelos resultados das pesquisas
apresentadas, sdo essas as empresas que, em ambito na-
cional, pouco investem em treinamento, recrutam os tra-
balhadores com menor escolaridade, possuem maior ro-
tatividade de pessoal e oferecem preferencialmente os
beneficios previstosem lei. E apesar de muitos pensarem
no estado do Rio Grande do Sul como uma realidade a
parte da brasileira, tais tragcos nacionais também séo evi-
denciaveis no sul do pais. As empresas galchas de pe-
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gueno porte, além de fazerem pouco uso das agdes e fer-
ramentas da qualidade total, sdo também as que ndo tém
planos de treinamento, utilizam-se das formas comunica-
cionais mais tradicionais, fazem pouco uso dos métodos
de solucdo de problemas e investem de forma insignifi-
cante, se comparadas com as grandes e médias empresas,
em sistemas de acompanhamentos do ambiente interno.

Esse ambiente que predomina has pequenas empresas
remete a um outro nivel de questdo, no que se refere ao
desenvolvimento de uma estratégia de comprometimen-
to: terdo as pequenas empresas condi¢des de se instru-
mentalizarem para acompanhar 0 avango das grandes e
médias? Observe-se que 39,2% das empresas pesquisa-
das ndo usam indicador de rotatividade anual, destacan-
do-se dentre elas as de pequeno porte. Mais da metade da
amostra (60%) teve uma rotatividade de até 33% de seu
quadro de pessoal durante o ano de 1993. A maior inci-
déncia de demissbes (45%), em 1993, ocorreu nesse seg-
mento. Embora as dispensas de trabal hadores nas empre-
sas de pequeno porte tenham sido acompanhadas de
admissdes, atingindo uma renovagdo de cerca da metade
do quadro de pessoal, esse ambiente dificultainiciativas
de mudangas atrel adas aos programas de qualidade, bem
como as iniciativas de comprometimento.

Janas grandes empresas (aquelas que mais tém desen-
volvido agdes da gestdo da qualidade), verificou-se uma
situagdo contraria. Quanto maior o porte das empresas,
menor é o movimento de demissdo/admissao de empre-
gados. E sdo exatamente essas empresas que, em maior
ndmero e com maior consisténcia, tém adotado politicas
mai's seletivas de gerenciamento do trabalho e dos traba-
Ihadores, sobretudo nos segmentos mais dindmicos da
industria gatcha.

As principais barreiras internas relacionadas aimple-
mentacdo da gestdo da qualidade tém sido colocadas no
ambito da falta de capacitagdo/treinamento (considerada
muito significativa para’53% da amostra), do comprome-
timento daaltadirecdo (muito significativa para 34% dos
entrevistados), do comprometimento dos gerentes (mui-
to significativapara31%) e, finalmente, daresisténciados
trabal hadores (muito significativa para 25%).

Como pode-se constatar, a parte a questéo das neces-
sidades de capacitagéo,® 0s principais impasses para o
desenvolvimento dos principios de gestdo da qualidade
(e, por extensdo, da politica de comprometimento) estéo
mais atrelados a resisténcia dos niveis gerenciais supe-
riores eintermediarios do que aquela observadaentretra-
balhadores e sindicatos. Alias, os resultados da pesquisa
realizada no Rio Grande do Sul mostram que esses pro-
gramas tém sido patrocinados pela geréncia, sem grande
pressdo e/ou iniciativa dos empregados e de seus sindica-
tos. De fato, nalista de dificuldades paraimplantacdo da

GQT, aresisténciados trabal hadores e representantes sin-
dicais da empresa € um dos fatores que menos pesa.

Enfim, a mudanca das formas de gestéo do trabalho
no sentido de buscar um maior comprometimento dostra-
bal hadores exigira, no caso brasileiro e do Rio Grande do
Sul, umalongatrajetoria que ainda se encontra num esta-
gio inicial. Esse percurso devera deparar-se ainda com
profundas dificuldades. Umadelas é de caréter histérico,
caracterizada pelas relagdes do tipo paternalista entre
empresas e trabalhadores (muitas vezes também susten-
tadas pelos sindicatos). E a outra é de caréter estrutural,
referente ao desemprego introduzido pelas mudancas tec-
nol égicas, organizacionais, pelaintensificagéo da concor-
réncia internacional e pelas politicas neoliberais.

NOTAS

Texto originalmente preparado parao XX Encontro Nacional da Anpocs (As-
sociagdo Nacional de Pés-Graduagdo em Ciéncias Sociais), Caxambu, out.
1996.

1. Na abordagem baseada no comprometimento da forca de trabalho, os cargos
sdo mais abrangentes, associando planejamento, implementaco e esforcos para
aqualidade. Asresponsabilidades individuais sdo alteradas e o trabalho em gru-
po é valorizado visando o melhor desempenho individual e coletivo. Outras ca-
racteristicas que configuram o modelo de comprometimento séo: estrutura hie-
rérquica achatada, minimizag&o das diferengas de status, coordenacéo lateral,
controle relacionado as metas propostas e pericia em detrimento da posigéo for-
mal de poder (Walton, 1985).

2. Em pesquisa realizada no inicio dos anos 90, observou-se que programas de
beneficios extra-salariais estavam funcionando como instrumentos de envolvi-
mento e participagéo de trabal hadores, servindo, inclusive, paracolocé-losadis-
tancia de seus sindicatos, especialmente aqueles mais combativos. Considera-
mos a época que esse tipo de beneficio podia ser visto como umaforma de recu-
peracéo social, ja que ele tratava de recompor lacunas que a propria estrutura
social einstitucional ndo era capaz de prover, tais como educagéo, salde, trans-
porte, complemento alimentar e, em alguns casos, até mesmo habitagéo (Ruas et
alii, 1993).

3. Infelizmente os resultados da pesquisa aqui analisada ndo permitem aavalia-
¢&o do papel da estratégia de recuperagdo social como um eixo da politica de
comprometimento.

4. Esta amostra foi construida para a Pesquisa Indicadores da Qualidade e Pro-
dutividade, que pretendia avaliar o estado de desenvolvimento dos programas
de competitividade na industria do Rio Grande do Sul, promovida pela Federa-
¢&o das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (Fiergs), pelo Sebrae/RS e
pelo PPGA/UFRGS, cujos resultados principais estao contidos em Ruas et alii
(1995). Os critérios de representatividade para a selegdo das 120 empresas da
amostraforam: representag&o proporcional a participagdo no Valor da Produgéo
Industrial do Rio Grande do Sul; representacéo proporcional relativamente aos
principais centros de concentragdo industrial no estado; e representagéo por por-
te, sendo 50% peguenas empresas, 25% médias e 25% grandes.

5. Demanda essa que tem sido genericamente apregoada por representantes em-
presariais e questionada por vérios pesquisadores, tendo em vista a baixa difu-
sdo de iniciativas empresariais consistentes na area de educagéo e treinamento.
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