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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral demonstrar que a reengenharia foi a forma
concebida pelo capital para consolidar a reestruturagdo produtiva no nivel das empresas,
na década de 1990, apropriando-se, em seguida, dos processos de educacao no trabalho, a
fim de dar suporte conceitual a essas mudangas. A metodologia utilizada foi bibliografica,
utilizando-se categorias empirico-descritivas, as que sdo centrais para o trabalho,
heuristico-interpretativas, que auxiliam a compreensdo das primeiras e conceitos
operacionais de suporte, utilizados para a compreensao dos demais topicos do trabalho. A
analise parte da abordagem da reestruturagdo produtiva do capital como um processo que
compatibilizou mudangas institucionais e organizacionais nas relacdes de produgdo e
trabalho, bem como redefinicdo de papéis dos estados nacionais e das instituigdes
financeiras, visando resgatar os niveis de lucratividade e acumulagdo dos anos pos-
Segunda Guerra Mundial. Para aplicar os principios da reestruturacdo produtiva e do
toyotismo, pratica japonesa de intensificacdo do trabalho, o capitalismo se utilizou da
reengenharia, ferramenta produzida pela escola americana de negdcios que visava
reestruturar as empresas priorizando-se 0S seus processos essenciais. A reengenharia
influenciou uma série de obras para dar sustentagdo ao seu modelo no campo do saber da
administracdo que, simultaneamente, também absorveu as abordagens de uma tendéncia
de comportamento social chamada de pés-modernidade. A produgdo de conhecimento
desse campo do saber, como principal elaborador dos processos de educagdo corporativa,
deu origem a uma série de obras que se caracterizava pela defesa das mudancas causadas
pela reengenharia, por um lado, e pelo outro, por uma crescente superficialidade no
tratamento de questdes sérias da vida empresarial. Recebendo esses conteudos do campo
do saber da administragdo, as empresas passaram a desenvolver os processos de educagao
no trabalho e a formar seus trabalhadores em trés dimensdes: individual, através dos
trenamentos do tipo coaching e mentoring; grupal, por meio do desenvolvimento de
equipes; e coletiva, consubstanciada através das universidades corporativas. Em todas as
dimensodes, o capital se utilizou das caracteristicas dos proprios processos de capacitagdo
para dar sustentacdo conceitual a reestruturacdo produtiva iniciada na década de 1990.



ABSTRACT

This present Thesis has as its general objective the demonstration that reengineering was the
way conceived by the capital to consolidate productive restructuring at firms” level, in the
1990’s, and as a second step, appropriating the processes of labor education, in order to
provide conceptual support to the changes proposed. The methodology used is both
bibliographic, utilizing empirical-descriptive cathegories, those fundamental to this Thesis,
and heusristic-interpretative cathegories that help understanding the first ones, besides
supportive operational concepts intended to make further topics of this Thesis fully
understood. The analysis starts from the approach of productive restructuring of the capital as
a process that allowed institutional and organizational changes in the relation between
production and labor, as well as the redefinition of the rdles of national states and financial
institutions, aiming at the recovering of the levels of profitability and wealth accumulation of
post-WWII years. In order to apply the principles of productive restructuring and of foyotism,
a Japanese practice aimed at labor intensification, the capitalism used reengineering, a tool
designed by American school of business intended to restructure firms by prioritizing their
essential processes. Reengineering has influenced a series of writings that were meant to
support its model in the field of management knowledge, which simultaneously absorbed the
approaches of a social behavior tendency called postmodernism. The produce of this field of
knowledge, as the main elaborator of corporative educational processes, gave origin to a
series of writings that were characterized, in one hand, by the defense of changes brought by
reengineering, and in the other hand, by a growing superficiality in the treatment of serious
questions related to business life. Upon receiving such contents from the fields of
management knowledge, firms started to develop processes on labor education and to form
their laborers under three dimensions: individual, by means of coaching and mentoring
training methods; group, through team development; and collective, consubstantiated through
corporative universities. In all the above dimensions, capital used inherent characteristics of
the very processes of qualification to give conceptual support to the productive restructuring
that was initiated in the decade of 1990.
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INTRODUCAO

Ao longo de nossa atuagdo como graduado e mestre em administragdo, consultor
empresarial, professor de graduacdo e de pds-graduacdo /ato sensu e consultor interno de
Desenvolvimento Humano de uma estatal brasileira, testemunhamos diversas posturas no
tratamento da ciéncia da administragdo e no repertdrio de esfor¢os para solugdo dos
problemas empresariais. Cultivamos um sentimento de que o campo da administragdo
desenvolvera, gradativamente, uma tendéncia ciclica aos modismos e propostas magicas
criados pelos profissionais e instituigdes que atuam nesse meio.

Na década de 1990, aquele sentimento se consolidou. Presenciamos metodologias
radicais de desconstru¢do, como a Reengenharia, originadas em varias propostas de
reestruturagdo produtiva (FERRER, 1998; ALVES, 2000; ANTUNES, 2001), sendo
implantadas em o6rgdos publicos, como na estatal em que milito ha 26 anos, e empresas
privadas, ao preco do corte de centenas de postos de emprego, com a justificativa de
estarem associadas a processos irreversiveis de modernizagdo, de trazerem resultados
imediatos e de terem sido aprovadas na matriz mundial dos negdcios, os Estados Unidos.

Logo depois da aplicacdo da Reengenharia, percebemos uma superficialidade
crescente no tratamento das questdes da gestdo empresarial. Prosperou uma tendéncia de se
apresentar os problemas das empresas como conseqiiéncia das limitagdes dos trabalhadores
em lidar com as dimensdes ndo-racionais do comportamento humano.

Dizia-se que a simples aplicag@o de técnicas e ferramentas de gestdo, situagdo tipica
do mundo tecnicista dos negdcios, ndo havia resolvido os problemas das empresas nas
ultimas décadas, cabendo aos empregados a utilizagdo de sua energia motivacional para
criar uma identificagdo com a missdo dessas organizagdes e deflagrar a revolugdo de
qualidade e de produtividade esperadas por seus proprietarios e acionistas.

No contetdo desse tratamento das questdes empresariais, desde o dia-a-dia das
decisdes executivas até o processo de educagdo corporativa, os principios basilares eram,
dentre outros, o resgate da emocdo e a criagdo de um sentimento de equipe, atitudes
necessarias para alavancar o impulso pretendido. Havia uma clara ligacdo entre essa
tendéncia empresarial, em primeiro lugar, com os principios do toyotismo japonés

(ALVES, 2000; ANTUNES, 2003), com suas énfases no trabalho em equipe e adesdo



12

incondicional as diretrizes dos proprietarios das empresas, e em segundo lugar, com o
discurso da pos-modernidade ou pos-modernismo, termos que usaremos indistintamente
daqui por diante, pressupondo o mesmo significado, abordagem tedrica presente em outros
campos do pensamento humano (HARVEY, 1992; ANDERSON, 1999; JAMESON, 2004).

Essas ligagdes resultaram num comportamento empresarial tipico da época: ao
mesmo tempo em que a reestruturag@o produtiva do capital e sua ferramenta de adequagéo,
a Reengenharia, traziam um sentimento de desumanizagdo e impoténcia para os individuos,
a opressdo cultural da pos-modernidade exercia uma tirania sutil sobre os contextos
empresariais, tornando as relagdes e os processos mais suscetiveis e empobrecidos pela
superficialidade e pelo espontaneismo.

Como docente na area de Administragdo, presenciamos também uma crescente op¢ao
de outros professores e alunos pela supersimplificacdo dos paradigmas cldssicos desse
campo do conhecimento. Principios académicos elaborados apds anos de pesquisas e
experiéncias eram freqiientemente citados como superados, perdendo em importancia para
a intuicdo e pelo conhecimento fragmentado, marcas da era pos-iluminista que atingia todos
os campos do saber humano, inclusive a educagdo no trabalho.

Tudo isso levou o pesquisador a desejar investigar o fendmeno da relagdo entre
reestruturagcdo produtiva e educag@o no trabalho, considerando esta ultima todo o esfor¢o
técnico-conceitual realizado pelas empresas para aperfeicoar o desempenho dos seus
trabalhadores.

Em primeiro lugar, é preciso definir e circunscrever o problema, a fim de que a
presente tese alcance o seu objetivo, o que faremos a seguir.

Ao longo dos ultimos séculos da historia humana, com a expansdo urbana e uma
compreensdo das contradicdes entre classes sociais, a relagdo capital-trabalho vem
passando por etapas criticas em sua existéncia, marcadas por episodios de franca
confrontago.

A atual crise econdmica mundial expressa um desses momentos de confronto. A
partir nova realidade dos regimes socialistas do leste europeu (MAGALHAES, 2004, 12),
que teve como inicio simbolico a queda do muro de Berlim, o capitalismo assumiu a
hegemonia econdmica mundial e influenciou os movimentos sociais € econdomicos

mundiais que viriam em seguida, mas paradoxalmente, em grave crise, pois
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a enganosa evidéncia empirica, favorecida pela desagregagdo do
socialismo real, passou a idéia de vitdria do capitalismo, precisamente no
momento em que este modo de produgdo vivia o esgotamento de seu
padrio de acumulagdo fordista. (TEIXEIRA, 1996, p.9)

Para a maioria dos autores que escrevem sobre o assunto, a consolidagdo da
hegemonia desse novo modelo econdmico remonta ao inicio dos anos 1970, quando teria
sido interrompido o Ciclo de Ouro ou a Idade de Ouro do capitalismo internacional, aquele
longo periodo de crescimento econdmico iniciado apos a 2* Guerra Mundial, acompanhado
por uma relativa estabilidade politica internacional nas relagdes entre capital e trabalho
(Chesnais, 1996, p.14).

Algumas outras determinantes do surgimento deste novo momento do
desenvolvimento do capitalismo, além da crise de superprodugdo sem a correspondente
demanda (BRAGA, 2003), seriam, principalmente: o abandono pelos Estados Unidos do
padrdo-ouro, substituindo-o por um cambio flutuante; a dupla crise internacional do
petrdleo, em 1973 e 1979, ocasionando uma forte alta geral dos pregos dos bens de
negociacdo global; e por ultimo, a recessdo mundial provocada pelas elevadas taxas de
juros dos Estados Unidos.

Esse contexto histérico teria decretado o esgotamento do modelo produgdo-
consumo de massa, em crise desde a década de 1960. A partir dessa década, ter-se-ia dado
o arrefecimento da expansdo do capitalismo pds-2* GM, com a diminui¢do do volume de
producdo e do processo de acumulagdo, como conseqiiéncia da redugdo do investimento na
produgdo, fruto da tentativa de equilibrio do sistema, ja tido em declinio.

O recrudescimento dessa crise foi traduzido por um crescimento lento, desemprego
crescente, baixos aumentos de produtividade e estagnacdo econdmica. Ferrer (1998, 43) se
refere a esse momento como uma “crescente confusdo reinante do nivel da composi¢do dos
mercados especificos com o preco dos recursos e a quantidade disponivel deles .

No inicio dos anos 1970, o mundo capitalista iniciou um processo que se
denominou de reestruturagdo produtiva do capital, com a inten¢@o de resgatar os niveis de
lucratividade do periodo pds-2* GM, desembocando em uma série de transformagdes socio-
historicas que alcangaram todas as esferas do ser social, tanto do ponto de vista da

materialidade (dimensao objetiva) quanto do modo de ser (dimensao subjetiva).
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Esse processo foi iniciado no Japdo, a partir da experiéncia do toyotismo ou
ohnismo, um conjunto de técnicas criado para aumentar a produtividade da industria sem a
correspondente elevagdo dos salarios pagos aos trabalhadores.

Nas organizagdes centrais, as de grande porte, que realizaram a ponta do novo
processo de acumulagdo, essas transformacdes geraram o modelo da especializagdo
flexivel, expressdo de uma nova forma produtiva que articula, de um lado, um significativo
desenvolvimento tecnoldgico e, de outro, uma desconcentracdo produtiva baseada em
empresas médias e pequenas, revendo-se os principios da produ¢do em massa e propondo
uma concepeao de trabalho distinta daquela proposta do fordismo.

O modelo de producdo flexivel e suas formas variantes se disseminaram
rapidamente nas empresas de todo o mundo capitalista. Para adaptar suas empresas ao novo
modelo, a inddstria americana realizou processos de reestruturacdo em massa, como a
Reengenharia, ferramenta que visava redesenhar os processos essenciais, privilegiando
aqueles que agregassem valor a organizagdo, com o suporte da tecnologia da informagao.
Essa ferramenta que depois foi estendida a todos os paises influenciados pelo capitalismo
americano. A Reengenharia provocou a dispensa de milhdes de empregados. Formas
transitérias de produgdo foram criadas, gerando alteracdes dramaticas na regulamentagdo
do trabalho. Direitos e conquistas historicas dos trabalhadores foram eliminados do mundo
da producdo. Inovagdes tecnoldgicas foram incorporadas ao processo produtivo e
contribuiram para o descarte de mao-de-obra, com a criagdo de imensos passivos
trabalhistas e desgastes emocionais nas organizagdes. Os sindicatos foram enfraquecidos
em sua atuagio.

Paralelamente a isso, 0 mundo j& vinha experimentando, desde a década de 1970,
algumas mudangas expressivas no comportamento social, um conjunto de idéias e
tendéncias que em diversas areas da sociedade chamou-se de pds-modernidade, um termo
polémico e sobre o qual ndo ha consenso. Para a maioria dos autores como Jameson (2004),
ndo houve uma ruptura significativa na historia e na filosofia, nem tampouco houve
modificagdes materiais no conteddo da economia que definissem uma nova etapa da
sociedade humana (MAGALHAES, 2004).

O comportamento dito pds-moderno complementaria a influéncia dos movimentos

do capital sobre o comportamento social. Se a reestruturagdo produtiva do capital
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imobilizava as iniciativas de organizacdo dos trabalhadores, quando ndo os descartava do
contexto produtivo, a opressdo da pds-modernidade universalizava o sentimento de
impoténcia, por for¢a de suas caracteristicas de superficialidade e de espontaneismo.

Em relacdo a educagdo no trabalho, foi facilmente perceptivel a tendéncia de
desenvolvimento de estruturas conceituais dando suporte ao processo de mudanca e
definindo novos paradigmas de gestdo e de comportamento humano nas organizagdes. As
linhas comuns nessas produgdes davam conta de um novo trabalhador, cujo sucesso
dependeria exclusivamente de sua capacidade de corresponder, com extrema flexibilidade e
adaptabilidade, as demandas surgidas no ambiente empresarial, agora reconhecido como
turbulento e incerto. Os gurus desses movimentos, na maioria professores e consultores
americanos (WOOD, 1999), defendiam um profissional com um novo perfil cujas
caracteristicas eram a formag¢do multidisciplinar, o amplo conhecimento genérico, multiplas
habilidades voltadas para o dominio da dimensao relacional do ser humano, disposi¢do para
ampliar sua jornada de trabalho e, principalmente, abertura incondicional para os processos
de mudanga.

Os tedricos dessa nova empresa passaram a desenvolver conjuntos de conceitos que
fundamentassem as mudancas e desenhassem a logica do processo de negacdo dos métodos
anteriores. Estabeleceram-se principios e argumentagdes filosdficas que suavizassem as
contradi¢cdes e dessem sentido as exigéncias superiores. Os problemas de desemprego e
subemprego associados a essa nova ordem, por exemplo, foram atribuidos ao determinismo
tecnoldgico, a fatalidade do progresso cientifico que substituia ou reduzia a mao-de-obra e
a propria defasagem da formacgdo dos profissionais, ja que houve uma elevagdo do grau de
competéncia exigido para ingresso nas organizacoes.

Um ciclo vicioso de influéncias foi se formando. Externamente as empresas, a
educagdo para os negocios, principal drea académica responsavel pela elaboragdo dos temas
dessa educacdo, assimilou as tendéncias ¢ modismos que vinham do campo do saber da
administrag¢do. Os consultores, que adquiriram estatuto de categoria profissional e passaram
a ser considerados como os principais criadores e agentes de difusdo de modismos do
campo da administracdo (CALDAS, 1999), introduziram as novas técnicas gerenciais desse
periodo, por meio dos pacotes de consultoria, associados aos modelos que vendiam a si

proprios ou aos gurus de destaque na midia dos negdcios. Como conseqiiéncia, conceitos
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irrelevantes e fragmentados de qualificagdo profissional foram produzidos, atingindo de
volta as empresas. Isso se dava, porque o campo da administragdo, ja era considerado pelos
cientistas sociais como carente de categorias prdprias, € muito mais um amalgama de
conceitos e praticas importados das outras ciéncias humanas, sem a solidez epistemoldgica
de outros campos do conhecimento.

O universo das teorias empresariais foi invadido por uma miriade de autores ligados
aos campos mais diversos do conhecimento humano, incluindo alguns tipicos da chamada
tendéncia pos-moderna, como a literatura de auto-ajuda. Descrito pelas teorias modistas,
oriundas principalmente do ambiente norte-americano de gestdo, o comportamento humano
e empresarial foi traduzido em obras de consisténcia duvidosa, abrangendo, principalmente,
aconselhamentos dirigidos para o marketing pessoal.

A espetacularizagdo da vida social (SANTOS, 1997, WOOD, 1999;
MAGALHAES, 2004), uma das caracteristicas pés-modernas, trouxe para o ambito das
empresas o fantastico e o impactante. O mundo dos negdcios também foi transformado em
espetaculo. O processo de educacdo corporativa foi invadido por metodologias e panacéias
gerenciais da moda, destinados a solucionar os problemas corporativos, incorporando em
seus conteudos uma amplitude elastica de assuntos dos mais diversos e contribuindo para a
formagao de profissionais submissos, ndo-criticos e com formacao deficiente.

Para atender a essa demanda, nem sempre disponivel no mercado, foram criadas as
Universidades Corporativas, denomina¢ao contemporanea dada as unidades administrativas
responsaveis por desenvolver as a¢des internas de capacitagdo, segundo as necessidades das
proprias organizagdes. Tais organismos corporativos tornaram-se simbolos do divércio com
o mundo académico, considerado anacrénico e pouco pratico para o mundo empresarial. Na
verdade, as Universidade Corporativas representariam a busca do controle, pelas proprias
organizagdes produtivas, do conhecimento fornecido aos empregados, atitude que garantiria
a suavizagdo das contradigdes e a selecdo deliberada de temas ndo-polémicos ou
estritamente técnicos.

Assim, o problema desta Tese é: na ultima década do século XX, no mundo
ocidental, o capitalismo apropriou-se dos processos de educagdo no trabalho, para realizar
seus objetivos de reestruturagdo produtiva, especialmente por meio da reengenharia?

Desse modo, pretende-se demonstrar que:
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a) A reengenharia foi a forma concebida pelo capital para consolidar a
reestruturagdo produtiva no ambito das empresas, na década de 1990;

b) Por este meio, o capitalismo se apropriou dos processos de educacdo no
trabalho, para elaborar o suporte conceitual e consolidar a visdo necessaria ao

funcionamento do novo modelo de produgao.

Do ponto de vista da metodologia, a pesquisa foi desenvolvida segundo dois eixos
principais: um, descritivo-analitico de achados bibliograficos, e outro, tedrico-
exploratdrio, na busca de oferecer consisténcia a um conjunto de categorias capazes de
explicar a possivel conexdo entre os fendmenos da reestruturagdo produtiva do capital no
final do século XX, a reengenharia e a educagdo no trabalho.

Conforme define Minayo (2000), os conceitos adquirem estatuto de categoria em
conformidade com o papel estratégico que eles ocupam numa teoria ou num campo do
conhecimento. E podem ser classificados, segundo a natureza, em empirico-descritivos e
em heuristico-interpretativos.

A construgdo da presente pesquisa prevé, como categorias empirico-descritivas, a
reengenharia ¢ a educacdo no trabalho, e como categoria heuristico-interpretativa, a

reestruturagdo produtiva do capital.

Categorias empirico-descritivas

a) Reengenharia

Deve-se compreender a Reengenharia como um sistema de gestdo, desenvolvido
através de diferentes técnicas administrativas, que visava rever o conjunto de tarefas e
de atividades, dando prioridade aos processos que agregassem valor as empresas. No
que diz respeito a produgdo tedrica de autores do campo da administracdo sobre o
tema, utilizamos principalmente os conceitos de Hammer (HAMMER; CHAMPY,
1994 e 1997).
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b) Educacéo no trabalho

Educagdo no trabalho ¢ todo o esforco de capacitagdo realizado pelas empresas para
aperfeicoar o desempenho dos seus empregados. No campo da administragdo &
chamado de educagdo corporativa, com o mesmo sentido. Nesse tema, procuramos
identificar o grau de influéncia da reestrutura¢do produtiva e da reengenharia sobre o
campo do saber da administragdo e por fim, sobre o processo de formagdo dos
trabalhadores. Foram utilizados principalmente os enunciados tedricos de Arraes Neto,
Fernandes e Felismino (2002); Frigotto (1996 e 1998); Furtado e Gimenez (2001) e
Rummert (2000).

Categorias heuristico-interpretativas

a) Reestruturacio Produtiva do Capital

Com esse termo, estamos nos referindo ao processo de que compatibilizou mudangas
institucionais e organizacionais nas relagdes de produgdo e de trabalho, bem como
redefini¢do de papéis dos estados nacionais e das institui¢des financeiras, ocorrido nas
duas ultimas décadas do século XX. Para isso, utilizamos principalmente Ferrer

(1998), Gounet (1999), Alves (2000) e Antunes (2001).

Conceitos operacionais de suporte

a) Ambiéncia Socio-Politica Mundial

Moldura historica dos periodos abordados pela Tese, especialmente os ultimos 30
anos do século XX, com suas varidveis sociais e econdmicas. Para isso, consideramos
principalmente as obras de Anderson (1992) e de Hobsbawn (1995), em que foram
abordadas as mudangas acontecidas na sociedade apds a queda do modelo socialista
soviético e a hegemonia do liberalismo econémico. Do ponto de vista da critica do

capitalismo, promovemos a discussdo de Chesnais (1996) e Mészaros (2002) e, este
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ultimo quando trata das transformagdes do processo de circulagdo das riquezas do
capital. Para tratar particularmente da visdo dessa ambiéncia social por tedricos da

administra¢do americanos, utilizamos os conceitos de Drucker (1997).

Pos-Modernidade

A pos-modernidade foi tratada como um conjunto de tendéncias de comportamento
com origem no final do século XX, que apresenta como caracteristicas a negacdo do
absolutismo das narrativas totalizantes sobre a vida social, como o capitalismo e
socialismo, tendo como conseqiiéncia a tendéncia ao pluralismo, o respeito as
minorias, a espetacularizacdo da vida social, a defesa do invidividualismo, dentre
outras caracteristicas. Embora este trabalho reconheca a real existéncia dessa
tendéncia, ndo a tratamos aqui como uma etapa histérica distinta sucedendo a
modernidade, com significado epistemologico proprio, € sim como um conceito
descritivo de um conjunto de varidveis sociais decorrentes da crise do capitalismo.
Para basear essa argumentacao, utilizamos os conceitos de Giddens (1991), Anderson
(1999) e Jameson (2004), e sua discussdo com autores favoraveis ao pos-modernismo
enquanto etapa historica, como Baudrillard (1985, 2001 e 2003), Harvey (1992),
Bauman (1998) e Lyotard (2004).

Com relago aos procedimentos e instrumentos utilizados, serdo os seguintes:

a) Bibliografico

A escolha da bibliografia para a presente tese seguiu trés processos: em cascata, ou
seja, a identificagdo de literatura por sua citagdo em livros bdsicos anteriores;
indicagdo do professor orientador do trabalho; indica¢do de outros pesquisadores
que guardavam relacdo com as categorias listadas acima. Diversos tipos de fontes
bibliograficas foram utilizados para isso: livros tratando integralmente de uma ou
mais das categorias logicas; coletaneas de textos sobre uma ou mais das mesmas

categorias; revistas de negocios que tratassem de uma ou mais dessas categorias.
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b) Eletronico

Foram utilizadas as seguintes ferramentas eletronicas de pesquisa. Académicas:
Scientific Eletronic Library Online — SCIELO; e Portal de Periddicos da CAPES.
Populares: Google e Cadé. As palavras-chave ou expressdes pesquisadas foram:
Reestruturacdo Produtiva, Reengenharia, Educagdo Corporativa e Pods-

Modernidade.

Formas de exposicio

Anteriormente, apresentamos a motivagdo da escolha do tema, enfatizando a
inquietagdo que nos moveu a escrever um trabalho sobre as realidades que encontramos
recentemente no campo da educagdo no trabalho, durante nossa atuacdo como instrutor de
cursos de pos-graduagdo, consultor interno de uma empresa estatal e coordenador de um
curso de graduagdo em Administragdo. Em seguida, descrevemos o problema, delimitando
o fendmeno e estabelecendo relagdes de causa e efeito com outros fenomenos dos contextos
sociais e organizacionais. Finalizando essa se¢@o, definimos os objetivos do trabalho, os
quais orientardo todo o esfor¢o de pesquisa.

Nesta parte, apresentamos o desenho geral da pesquisa, enfatizando os eixos
metodologicos que balizam o trabalho. Na parte reservada a fundamentagdo, definimos as
principais categorias presentes no trabalho, divididas em empirico-descritivas e heuristico-
interpretativas.

No Capitulo I, descrevemos a ambiéncia socio-politica mundial, a moldura historica
e social que serviu de contexto para as realidades centrais apresentadas no trabalho. Como
fendmeno desse contexto a que damos especial ateng@o, destacamos a reestruturagdo
produtiva do capital e sua influéncia sobre o mundo do trabalho no periodo de 1990-2005.

No Capitulo II, discutimos a Reengenharia como movimento de adequacdo do
mundo do trabalho americano ao toyotismo japonés, e sua influéncia sobre as empresas dos

paises influenciados pelos Estados Unidos.
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No Capitulo III, analisamos as estratégias utilizadas pelo capital na educagdo no
trabalho, para realizar as mudangas projetadas pela Reengenharia e consolidar os principios
da reestruturagdo produtiva da ultima década do século XX.

Nas Conclusdes, fazemos uma sintese do percurso da tese, elencamos algumas
consideragdes finais a titulo de fechamento do trabalho e registramos algumas
recomendagdes aos pesquisadores.

Enfim, a guisa de fechamento desta introdu¢do, acrescentamos que o
desenvolvimento de estudos como esse ¢ importante para que se compreenda como se deu a
articulagdo das varidveis sociais envolvidas, ja analisadas historicamente de forma
separada. Além disso, esse estudo representa um esforco de avango interdisciplinar,
porquanto interliga temas das areas da educagdo e da administrag@o, principal campo do

saber articulador dos temas relacionados com o mundo do trabalho.
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Capitulo 1 A Reestruturacio Produtiva do Capital

Os marcantes fatos histéricos do final da década de 80, particularmente
1989 com a queda do muro de Berlim e posteriormente o colapso ou
derrocada do socialismo real, ou na expressdo mais adequada de Eric
Hobsbawm (1992), socialismo realmente existente, geraram, de um lado,
o ufanismo apologético de uma ordem mundial unipolar, ressuscitando as
teorias conservadoras ou neoconservadoras (neoliberais) e mascarando a
mais profunda crise do capitalismo neste final de milénio e, de outro,
decretando o fim da possibilidade de uma alternativa ao capitalismo e das
teorias que sustentam esta alternativa. Postula-se, dentro desta
significagdo, o “fim” da histéria (Fukuyama, 1992), “fim” das ideologias,
das utopias, das classes sociais, conseqiientemente do proletariado, e a
emergéncia da sociedade pds-industrial ou a sociedade do conhecimento
(FRIGOTO, 1998, p. 38).

A humanidade vive uma época que tem sido marcada por profundas crises e
mudangas vitais nos conceitos, comportamentos e estilos de vida. As transformacdes tem
sido continuas e tdo avassaladoras, que alguns autores como Fukuyama (ANDERSON,
1992), se apressaram em definir o estagio atual das sociedades como o fim da histdria.

A derrocada do campo socialista soviético e a aparente supremacia do liberalismo
econdmico trouxeram ao mundo o sentimento do fim das polaridades ideoldgicas. O dito
comunismo e suas formas variantes foram substituidas por formas de governo hibridas,
ainda sem uma identificacdo ideoldgica reconhecida. O capitalismo como estrutura
filosofica foi submetido as novas formas pragmaticas de vida dos paises desenvolvidos.

A maioria dos autores situa o inicio dos anos 1970 como o epicentro das mudangas.
Braga (1996), indo mais além e citando Piore e Sabel, afirma que uma sucessdo de
acidentes, erros e eventos contingentes, a partir da década de 1960, contribuiu para as
transformacdes sociais ¢ do mundo do trabalho que hoje conhecemos, aos quais os autores

chamam de teoria da especializagdo flexivel:

a) a inquietacdo social do final da década de 1960, iniciada nos Estados Unidos, associada
aos protestos estudantis contra a guerra do Vietna e aos movimentos de direitos civis por
parte de negros reivindicando tratamento igualitario dentro e fora do local de trabalho.
Na Europa Ocidental, esses protestos se referem ao movimento estudantil, de minorias
étnicas e de trabalhadores bragais nativos contra a ordem econdmica, por conta da

reivindicagdo de direitos constitucionais;
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d)
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0 abandono por parte dos Estados Unidos da responsabilidade da troca de ddlares por

ouro a taxas fixas. Para proteger o lugar do dolar no sistema monetario internacional, os

EUA abandonaram sua prerrogativa de ditar a politica economica mundial, de vez que se
ocupavam em proteger suas proprias politicas contra a competicdo externa. Em 1971, o
presidente Nixon sacrificou o compromisso americano de converter moedas estrangeiras

em dolar e dolar em ouro a taxas fixas;

0 embargo do petréleo por parte dos paises arabes e o acordo soviético do trigo, em

1973. O primeiro fato, considerado o mais determinante de todos, foi resultado do apoio
do Ocidente a Israel durante a guerra Arabe-Israclense. O segundo, quando a Unido
Soviética recorreu ao mercado internacional para contornar a escassez de trigo, em
virtude de uma sucessdo de mas colheitas. Tanto o embargo do petrdleo quanto a crise

do trigo ameacavam os sistemas regulatérios dos paises capitalistas.

a segunda crise do petroleo, em 1979. Causada pela revolucdo iraniana, essa crise

acabou por minar a confiang¢a no sistema econdmico internacional, gerando uma escala
inflaciondria no mundo e obrigando os paises a refrearem a demanda. No inicio dos anos
1980, seguiu-se uma recessdo, o que ocasionou a estagnag¢do ou redu¢do do PIB dos

paises desenvolvidos.

a elevacdo nas taxas de juros. Ocorrida apds a segunda crise do petrdleo, esse fato

aprofundou e manteve a recessdo por muitos anos. As nacdes em desenvolvimento
também participaram da crise, tendo que refinanciar a taxas elevadissimas os débitos que
haviam contraido a taxas relativamente baixas de juros nos anos 1970, limitando mais

ainda o acesso ao dinheiro externo.

O conjunto desses fatos, somados as mudangas nas politicas publicas, especialmente

no contexto norte-americano, com o objetivo de restaurar a pressao do mercado nos saldrios

e nas decisdes de precos, teria levado ao colapso dos mercados de massa para produtos

padrdo.
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Para Piore e Sabel (1984), entretanto, esses eventos foram contingentes. As
explicacdes mais permanentes da crise estavam na saturagdo de bens de consumo dos
paises desenvolvidos, ocorrida gradativamente a partir do periodo pos-guerra, resultado da
chegada ao limite de expansdo do consumo interno de mercadorias desses paises, apds o
periodo pos-guerra.

A especializagdo flexivel seria, entdo, uma solug¢do orgdnica para a crise capitalista,
pois traria uma alteracdo do padrio tecnoldgico vigente, identificada com a produg¢do em
larga escala, para uma producao flexivel sujeita a demanda, mais dinamica e mais adequada
a chamada tecnologia varidvel de base computacional. Seria a retracdo da economia de
escala e a revalorizacdo de uma producdo baseada em pequenos lotes, conjugada a formas
mais flexiveis de contratacdo e uso da forga de trabalho.

Ha criticas sobre essa abordagem dos autores, que tomam a crise como expressdao do
esgotamento do progresso técnico ou do paradigma do aparelho de produgdo voltado ao
consumo de massas (BRAGA, 1996). Nesse caso, o elemento de determinagdo social
recairia sobre a fragmentacdo e diversificagdo da demanda por bens de consumo variados,
proprias de um mercado em transformacgao.

Entretanto, Braga (1996) diz que a idéia de saturagdo dos mercados de massa
pressupde que o capitalismo resolveu os problemas de desemprego e subemprego presentes
nos paises desenvolvidos no periodo pos-guerra, o que ndo ¢ verdade. Assim, a explicagdo
ndo seria de adequacgdo técnica, mas sim de natureza politico-ideoldgica.

Na visdo de Antunes (2001), os sinais mais evidentes do processo de transformagio

do capitalismo foram:

a) queda da taxa de lucro, como resultante, dentre outras causas, do aumento do preco
da forca de trabalho, conquista acontecida durante o periodo pds-guerra, e pela
intensificacdo das lutas sociais dos anos 60;

b) o esgotamento do padrao de acumulagdo taylorista/fordista de produ¢do, dada a
incapacidade de responder a retracdo do consumo, como conseqiiéncia do
desemprego estrutural que se iniciava;

c¢) hipertrofia da esfera financeira em relacdo aos capitais produtivos, abrindo espaco

para a especulagdo, na nova fase do processo de internacionalizagdo;
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d) a maior concentragdo de capitais, como resultado das fusdes entre empresas
monopolistas e oligopolistas;

e) a crise do welfare state ou Estado do bem-estar social, acarretando crise fiscal do
Estado capitalista, a retracdo dos gastos publicos e sua transferéncia para o capital
privado;

f) incremento acentuado das privatizagdes, tendéncia que estava associada ao item
anterior ¢ aos movimentos de desregulamentacdo e flexibilizagdo do processo

produtivo.

Antunes (2001) concorda com Piore e Sabel, quando argumenta que esses sinais
eram reflexo de uma crise de produtividade que advinha do excesso constante de
capacidade e de producdo do setor manufatureiro internacional, expressdo da acirrada
competi¢do internacional. Como conseqiiéncia, a incapacidade de proporcionar uma taxa de
lucro adequada produziu o deslocamento do capital para as finangas.

Era o final de um periodo em que predominavam os mecanismos de regulagdo que
vigoraram no poés-guerra nos paises capitalistas, cujas premissas eram de que o sistema
seria efetivo, regulado e fundado num compromisso entre capital e trabalho e mediado pelo
Estado. O efeito imediato desse cendrio foi o inicio do processo de reorganizac¢do do capital
e de sua estrutura ideoldgica e politica nos paises capitalistas de todo o mundo.

Os tragos mais evidentes desse movimento foram o advento do neoliberalismo,
tendo como principais representantes os presidentes Ronald Reagan nos EUA e Margareth
Thatcher na Inglaterra, a desregulamentagdo dos direitos do trabalho e a desmontagem do
setor produtivo estatal.

Como parte do processo de reestruturagdo produtiva do capital, seguiu-se um esforgo
do mundo capitalista para readequar sua estrutura de produgdo, visando dotar os paises de
instrumental necessario para alcancar os patamares de expansao alcangados no periodo pos-
guerra.

Novas formas de gestdo organizacional foram implementadas, visando recuperar o
ciclo reprodutivo, especialmente a produgdo flexivel, utilizando como conceito
fundamental a reestruturagdo dos processos, a Reengenharia, dos quais falaremos mais

adiante. Antunes (2001) destaca que a resposta capitalista a essa crise era de tratar a
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superficie do sistema, portanto de natureza fenoménica, reestruturando-se o padrdo de
acumulag@o e ndo o modo de producdo. Assim, seriam feitas as mudangas necessarias a
reestruturagdo do sistema sem transformar os pilares essenciais do modo de produgdo
capitalista.

Ao lado da liberagdo comercial ¢ das novas formas de dominio técnico-cientifico,
essas novas técnicas de gerenciamento da forg¢a de trabalho tiveram um papel fundamental
no estabelecimento da nova ordem organizacional, especialmente nos EUA, na Alemanha,
a frente da Unido Européia e no Japdo, liderando o bloco asiatico.

Pode-se dizer que a reestruturagdo produtiva do capital nas organizagdes produtivas
comegou nesse ultimo pais, na década de 1970, com o surgimento do Toyotismo, modelo
de producdo que vinha sendo articulado desde o periodo pos-segunda guerra mundial,
alternativo ao binomio taylorismo/fordismo, vigente no mundo capitalista desde o inicio do
século XX.

Nessa década, o proprio centro do sistema global de produgdo capitalista, os EUA,
havia sido afetado pelas dimensdes da crise a partir dos anos 1970 e perdia a batalha da
competitividade tecnoldgica para o Japao.

Antes, porém, de abordar o modelo que surgiu, € preciso detalhar as particularidades
do taylorismo e do fordismo, modelos predominantes antes do toyotismo, a fim de
conseguir perceber as mudangas geradas no sistema de producdo capitalista, a época.

Antes mesmo de Taylor, outros estudiosos ja haviam se ocupado com estudos sobre o
trabalho. As primeiras referéncias remontam ao inicio da era capitalista, no século XVII,
como os que estdo registrados na History of the Royal Society of London (BRAVERMAN,
1987). Os economistas classicos ja se ocuparam teoricamente, também, dos problemas da
organizacdo do trabalho nas empresas capitalistas, como Adam Smith, que escreveu sobre a
divisdo do trabalho. Por esse motivo, Braverman (1987) os classifica como os primeiros
peritos em geréncia cientifica do trabalho. A Franca teve também tradicdo no
desenvolvimento de estudos cientificos do trabalho, especialmente com o ministro Colbert
de Luis XIV; engenheiros militares como Vauban, Belidor ¢ Coulomb, que desenvolveu
estudos fisiologicos sobre o esforco no trabalho; Marey, que utilizava cilindros de papel
enfumagado para elaborar o registro grafico dos fendmenos do trabalho. A escola francesa

culminou com Henri Fayol, contemporaneo de Taylor e considerado o outro grande nome
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dos fundamentos da Administrag¢@o, responsavel por formular principios para garantir o
controle total da empresa através de um enfoque sistematico da Administragao.

Esses trabalhos foram continuados por estudiosos como Andrew Ure e Charles
Babbage, os ultimos a tratar desses temas, antes que se fizesse uma lacuna de mais de meio
século, quando se verificou um aumento no tamanho das empresas, o inicio da organizacao
monopolistica da industria e a aplicagdo da ciéncia a producdo. Babbage foi, talvez, o
precursor mais direto de Taylor, aplicando o estudo do trabalho a divisdo do trabalho
mental, imaginando uma espécie de maquina de calcular.

Assim, pode-se afirmar que Taylor ndo rompia com as abordagens da época, como

explicita Braverman (1987, p.85).

O que Taylor fez ndo foi criar algo inteiramente novo, mas sintetizar e
apresentar idéias num todo razoavelmente coerente que germinaram e
ganharam forcas na Inglaterra e nos Estados Unidos durante o século
XIX. Ele deu uma filosofia e titulo a uma série desconexa de iniciativas e
experiéncias.

A partir das ultimas décadas do século XIX, o nome de Taylor despontou entre os
tedricos como o iniciador do movimento da geréncia cientifica, traduzindo um esforg¢o para
aplicar os métodos da ciéncia aos problemas crescentes ¢ complexos do controle do
trabalho nas novas organizagdes capitalistas em expansao.

De inicio, ¢ essencial destacar que o taylorismo apresentava duas caracteristicas

principais:

a) em termos logicos, o taylorismo se preocupava com a cadeia de desenvolvimento
dos métodos e organizacdo do trabalho e ndo com o desenvolvimento da
tecnologia, no qual ndo contribuiu para quase nada;

b) embora Taylor tivesse um aprego especial com o termo geréncia cientifica,
faltavam ao taylorismo as caracteristicas de uma verdadeira ciéncia, ja que
traduzia nada mais que a perspectiva do capitalismo em relagdo as condigdes da
organizacdo da producdo. Aceitava as relagdes sociais e antagdnicas como
naturais, ndo investigando o trabalho em suas multiplas dimensdes, mas apenas

buscando alternativas para a adaptagao do trabalho as necessidades do capital. Nas
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palavras de Braverman (1987, 83), “entra na oficina ndo como representante da
ciéncia, mas como representante de uma caricatura de geréncia nas armadilhas da

ciéncia”.

O centro da preocupagdo de Taylor era o conceito de controle do trabalho. Embora as
abordagens anteriores tratassem também desse aspecto, reconhece-se que, com Taylor, o
controle adquiriu dimensdes sem precedentes, saindo do limite da fixagdo das tarefas pelo
supervisor, para o controle concreto de execu¢do de toda atividade no trabalho, desde as
tarefas mais simples até as mais complexas. Os autores que escrevem sobre o assunto,
como Braverman (1987) concordam que, nesse sentido, Taylor promoveu uma revolucao
significativa na divisdo do trabalho comparando-se com outras mudancas acontecidas.

O principio central de sua defesa pelo controle detalhada das tarefas pela geréncia era
de que os trabalhadores que eram dirigidos apenas pelas ordens e disciplinas, pela geréncia
comum, como chamava as formas de supervisdo existentes antes dele, ndo eram
adequadamente controlados, porque eles estavam presos aos reais processos de trabalho. A
passagem do controle do processo de trabalho para as méos da geréncia, isto ¢, a fixagdo de
cada fase e modo de execucdo, possibilitaria o conhecimento ¢ a eficiéncia necessarios para
a sua realizagdo.

Os principios basicos da Administragdo Cientifica, da qual Taylor é considerado o

fundador, e teoria-base do campo da Administragdo, sdo os seguintes:

Primeiro Principio - o administrador assume o cargo de reunir todo o conhecimento
tradicional que no passado foi possuido pelos trabalhadores e ainda de classificar, tabular e
reduzir esse conhecimento a regras, leis e formulas. Assim, o gerente ¢ o responsavel por
colher e constituir num todo racional o conhecimento tradicional obtido dos trabalhadores,
devolvendo a estes como a melhor maneira de se executar uma operacdo. Dessa forma, a
instituicdo de relagdes hierdrquicas e despoticas na fabrica se constituiem em um novo
campo do saber que representara um refor¢o da dominag¢do sobre o préprio trabalhador
(RAGO; MOREIRA, 2003).

Segundo Principio — todo possivel trabalho cerebral deve ser banido da oficina e

centrado no departamento de planejamento ou projeto. Esse principio preconiza a separagdo
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de concepcdo e execucdo do trabalho, tornando-se o simbolo da consolidagao da morte do

trabalho artesdo, que juntava historicamente todas as fases da producdo em uma pessoa.

Embora se reconheca que a medida que o trabalho se torna um fendmeno social mais que

individual e com isso, possa ser separado em suas dimensdes de motivacdo e acdo, mas o

aspecto essencial que torna a capacidade de trabalho do homem superior a do animal ¢ a

juncdo da execu¢@o com a concepg¢do do produto ou servico a serem feitos. Esse principio

também expressa:

a)

b)

d)

o reconhecimento sobre a necessidade de controle da organiza¢do do trabalho
como forma de possibilitar o dominio do capital no interior do espacgo produtivo,
recomendando a execugdo passiva das tarefas pelos operarios;

o entendimento de que o estudo sistematico do trabalho e os frutos do estudo
pertenciam a supervisdo assim como maquinas, iméveis e instalagdes. Ou seja, o
proprio trabalho tornou-se parte do capital;

a percep¢ao de que era preciso bloquear a agdo dos operarios em sua tradicional
atitude de guardar os segredos do oficio para si mesmos € seus amigos, ao inves
de tornar o conhecimento uma propriedade publica, o que Drucker (1997) chama
de o mistério e o sigilo do artesanato. Essa ndo seria a ultima vez que o capital
desenvolveria esfor¢os para se apropriar das habilidades dos trabalhadores, como
veremos mais adiante neste trabalho. Sobre isso, se manifesta Coriat (apud

MORAES NETO, 1989, p.44):

..nd0 se trata somente de expropriar aos trabalhadores seu saber, sendo
também de confiscar este saber recolhido e sistematizado — em beneficio
exclusivo do capital (...).

a compreensdo de que o proposito do estudo do trabalho nunca foi o de
proporcionar ao trabalhador uma parcela maior do conhecimento cientifico. Ou
pelo menos, assegurar o seu progresso com o aumento da técnica no processo de
produgdo. O objetivo central do capital era o de aumentar a produgdo por meio da
padronizagdo do processo produtivo e da diminuicdo da qualificacio do
trabalhador. O proprio Taylor diria, em seu livio Geréncia da Oficina

(BRAVERMAN, 1987, p.107):
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(as plenas possibilidades do seu sistema) ndo se realizariam até
que quase todos os mecanismos da oficina fossem acionados por
homens do menor calibre e alcance, e que sdo, portanto, mais
baratos que os exigidos no velho sistema.

Terceiro Principio — Cada operario tornou-se mais especializado em seu proprio
oficio do que ¢ possivel a qualquer um ser na geréncia e que, em conseqiiéncia, 0s
pormenores de como o trabalho serd mais bem feito devem ser deixados a ele. Trata-se de
uma tentativa de estabelecer uma relagdo cordial com os trabalhadores, a fim de possibilitar
a articulagdo com cada um dos principios apontados. Uma relag@o cordial entre o operario e
a hierarquia na fabrica atenuaria a existéncia da luta de classes no interior do processo
produtivo.

Quarto Principio — manter a divisdo eqiiitativa do trabalho e das responsabilidades
entre a direcdo e o operdrio. Esse principio acredita assegurar a supressdo das lutas
operarias, como resultado da relacdo das duas partes.

A exagerada énfase no controle e a insisténcia em chamar os operarios de indolentes,
atribuindo todos os problemas da sociedade americana a essas questdes, levaram alguns
autores a apontar a origem dessas idéias de Taylor em seu proprio comportamento
polémico. Filho de uma abastada familia puritana da Filadélfia, abandonou os estudos de
preparagdo para a carreira de advogado, a mesma do pai, aparentemente revoltado contra
este. Segundo Braverman (1987) e Rago; Moreira (2003), havia indicios de que Taylor era
um exemplo de personalidade obsessivo-compulsiva. Em sua juventude, ele contava seus
passos, media o tempo de suas varias atividades e analisava seus movimentos buscando
economizar tempo e a procura de eficiéncia. Para autores como Kakar apud Braverman
(1987), Taylor poderia ser considerado, no minimo, de maniaco neurdtico. Com essa
constituicdo psiquica, ele mantinha um atrito permanente com o0s operarios, exemplo
classico do antagonismo das relagdes de produgdo que se expressam nas organizagdes.

O jovem Taylor acreditava, desde cedo, que o processo de producdo gradativamente
mais complexo das fabricas de sua época ndo poderia ser deixado como responsabilidade
dos trabalhadores, que, segundo ele, sofriam de indoléncia sisteméatica, produzindo muito
menos do que poderiam (RAGO; MOREIRA, 2003). O raciocinio dele era de que ao

marca-passo natural, comportamento tipico do operario, traduzido como uma vadiagao,
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uma tendéncia de ficar a vontade, se seguia o marca-passo sistematico, causado pelas

relagdes dos operarios com os demais, como salienta Braverman (1987, p.91):

A preguic¢a natural dos homens ¢ séria, mas o mal maior de que tanto os
empregados quanto empregadores estdo sofrendo é o marca-passo
sistematico, que é quase universal em todos os esquemas comuns de
administracdo e que resulta de um cuidadoso estudo por parte dos
operarios do que eles pensam atender aos seus melhores interesses.

Uma outra crenga de Taylor produziu aquilo pelo qual ficou mais notabilizado: de que
a causa maior do desperdicio era a anarquia das formas de produgdo. De fato, como o
trabalho era transmitido oralmente entre os operdrios entre si, isso levava a pratica de
inumeras formas de realizacdo da mesma tarefa. Taylor diz que cada tarefa e cada
movimento possuem um saber fazer profissional, sendo necessaria a escolha da mais
racional e lucrativa para a organizagao.

Como para Taylor existia uma melhor maneira de realizar uma tarefa, a idéia que
veio, como conseqiiéncia, foi a de que existe 0 maximo ou 6timo que podem ser obtidos de
um dia de forca de trabalho. A principal decorréncia dessa concepcdo foi a criagdo e a
popularizacdo da funcdo do analista de tempos e movimentos, responsavel por medir os
tempos padrdes para realizagdo das tarefas do chdo de fabrica, ficando conhecida em todo o
campo da administracdo e no mundo dos negocios, especialmente na primeira metade do
século XX.

A pratica da Administra¢do Cientifica atingiu o mundo do trabalho em varias frentes.
Em primeiro lugar, o sistema individualizou o operario no interior da fabrica, fragilizando
todas as formas de articulacdo e os lagcos de solidariedade entre os trabalhadores, e
incentivando o espirito de concorréncia entre eles. A defini¢do de salédrios diferenciados, a
distribuicdo de prémios e gratificagdes contribuiram para que o chio de fabrica se tornasse
uma arena para os proprios trabalhadores. Sobre isso, Marx afirmou que, diferentemente
dos generais, que vencem suas guerras pelo recrutamento dos exércitos, os capitdes da
industria ganham suas guerras pela desmobilizag¢do dos exércitos (BRAVERMAN, 1987).

Em segundo lugar, a separagdo de trabalho mental do trabalho manual, que foi
considerada a mais decisiva medida simples na divisdo do trabalho tomada pelo modo

capitalista de producdo, empobreceu o contedo do trabalho e levou a burocratizagdo
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acentuada, permitindo ainda ao capitalista ser cada vez mais independente do trabalhador,
descartavel a qualquer momento. Sobre esse divorcio de trabalho mental e manual,

Braverman afirma (BRAVERMAN, 1987, p.150):

Assim, apds milhdes de anos de trabalho, durante os quais os seres
humanos criaram ndo apenas uma cultura social complexa, mas num
sentido muito real criaram-se a si mesmos, o proprio trago cultural-
bioldgico sobre o qual se funda toda essa evolugdo entrou em crise, nos
ultimos duzentos anos, uma crise que Marcuse corretamente chama de
ameaca de catastrofe da esséncia humana. A unidade de pensamento e
acdo, concepcdo e execugdo, mdo e mente, que o capitalismo ameacou
desde os seus inicios, € agora atacada por uma dissolugdo sistematica que
emprega todos os recursos da ciéncia e das diversas disciplinas da
engenharia nela baseadas. O fator subjetivo do processo de trabalho é
transferido para um lugar entre seus fatores objetivos inanimados. Aos
materiais e instrumentos da produgdo acrescenta-se uma forca de trabalho,
outro ‘fator de producdo’, e o processo ¢ dai por diante executado pela
geréncia como o exclusivo elemento subjetivo.

Em terceiro lugar, o taylorismo provocou uma mudanga de comportamento no que diz
respeito as estratégias de controle social do capitalismo, para transformagdo dos
trabalhadores em for¢a de trabalho, tentando superar os modelos hierarquicos tradicionais
das institui¢des militares. Rago; Moreira (2003, 34) citam o discurso de um comandante da
Academia de West Point, nos EUA, ao explicar o motivo da ado¢do de um curso de

psicologia oriundo da industria, para os comandantes do exército:

O servilismo que caracterizava a antiga disciplina de medo e de
obediéncia cega a um controle autocratico desencorajaria o soldado de
hoje e ndo o prepararia para enfrentar as exigéncias atuais da batalha. Este
tipo de disciplina convinha outrora ao controle de camponeses ignorantes
a quem ndo se perguntava nada e de quem ndo se esperava reflexdo
alguma no combate. Os tempos atuais s@o outros. Ndo estamos mais
lidando com os mesmos homens nem as mesmas condi¢des. A educagdo
moderna propagando-se nas massas modificou completamente a situago.
Hoje, nosso soldado é um cidaddo educado da comunidade democratica.
O que se pode fazer de mais racional ¢ reconhecer este ponto e tirar
vantagens deles.

Assim, o Taylorismo continha uma estratégia sofisticada de docilizagdo dos
individuos, introduzindo a racionalizag¢do da postura, a economia de tempo e a modelagem
da figura do trabalhador, desejado como submisso, produtivo, destituido de consciéncia, de

capacidade critica e de criatividade.
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A difusdo das técnicas tayloristas alcangou todo o mundo civilizado da época,
trazendo a promessa do crescimento da produgdo, principio fundamental do taylorismo.
Com a expansdo dessas técnicas, cresceu também a resisténcia em varios paises, resultado
da mobilizacdo da classe trabalhadora.

Nos Estados Unidos, pais de origem do movimento, a ideologia da produtividade
atingiu a classe empresarial no inicio do século XX, cujos dirigentes enxergavam no
taylorismo uma forma de elevagdo da produtividade e de conter a resisténcia dos operarios.

Como afirmam RAGO; MOREIRA (2003, p.41),

a mascara do conhecimento cientifico como fundamento da nova
organizagdo das relagdes de trabalho permitia esconder a real inteng@o de
quebrar pela raiz a fonte de poder do operariado, ou seja, o dominio do
saber fazer profissional.

A época era propicia: entre 1898 e 1903 o sindicalismo norte-americano havia sido
fortalecido com a eclosdo de inimeras greves, como a dos mineiros (1897), a dos
mecanicos e trabalhadores do ago (1901) e a greve dos trabalhadores dos matadouros
(1904).

Duas ag¢des basicas do taylorismo, a padronizagdo das tarefas e a constitui¢do de
cronometristas e apontadores, causaram enorme insatisfacdo no seio do operariado. Com
relacdo a primeira, os trabalhadores a viam como uma subtragdo de sua autonomia, ja que
esse principio estabelecia a centralizacdo do desenvolvimento das normas de producdo nas
maos da dire¢do, e a criagdo de um rigido codigo de procedimentos para todos os
trabalhadores. A segunda acdo levou os trabalhadores a se revoltarem, pois a existéncia de
supervisores, como elementos da policia, vigiando os movimentos dos operarios
contrariava o senso de liberdade e o uso da criatividade no processo produtivo. Como
resultado, alguns cronometristas da American Locomotive Co., de Pittsburg, foram
espancados pelos operarios em 1911.

Os trabalhadores também voltaram suas criticas em relacdo a dois outros principios
fundamentais do taylorismo, o saldrio por pecas e os prémios por producdo, que
consideravam como itens nocivos do conjunto de novas idéias do movimento, como
afirmava o editorial do Machinists Monthly Journal de 09.05.1897 (RAGO; MOREIRA:
2003, p.43):
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...doenga vergonhosa ¢ insidiosa (que) encoraja o apetite de ganho; ¢
imoral em seus objetivos e contribui, mais que todos os males que
escaparam da caixa de Pandora, para criar a discérdia e transformar num
inferno uma oficina ou uma fabrica onde antes reinava o entendimento
entre as pessoas do nosso oficio.

Os métodos tayloristas provocaram mudangas significativas na sociedade americana
nesse periodo. Os dirigentes industriais conseguiram reduzir a influéncia dos operarios
qualificados com a padronizacdo das tarefas, que acarretava a desqualificacdo das fungdes.

Todas essas transformagdes trouxeram alteracdes profundas no funcionamento dos
sindicatos norte-americanos. Em primeiro lugar, o numero de sindicalizados teve um
crescimento vertiginoso, indo de dois milhdes em 1910, para 5 milhdes em 1920. Em
segundo, os operarios semiqualificados se mostraram um grupo combativo, confrontando a
lideranga dos sindicatos em relacdo a sua preferéncia pelos estratos qualificados dos
trabalhadores. Em terceiro, a estrutura de oficio, prépria do sindicalismo americano, iria se
transformar numa estrutura de sindicatos de industria, onde outras categorias operarias, que
ndo as qualificadas, passaram também a influir diretamente.

A situag@o mudaria na década seguinte, como decorréncia da crise econdmica de 1920
— 22, que levou um enorme contingente de trabalhadores ao desemprego. Com isso, 0s
sindicatos perderam seu poder de influéncia e algumas conquistas dos trabalhadores foram
perdidas, dentre elas, salarios mais altos e a limitagdo das horas regulamentares a jornada
de trabalho.

Digno de registro € o que aconteceu nessa época. Segundo Rago; Moreira (2003), os
que se mantiveram como operarios qualificados foram os que menos perderam, ao contrario
que a massa de trabalhadores taylorizados, que sentiram sua falta de representatividade
numa situagdo adversa.

A consolidag@o do taylorismo nos Estados Unidos se deu na década de 1920, cujas
idéias estavam presentes em quase todas as industrias, até que, por pressdo dos
sindicalistas, o sistema foi proibido por lei de ser praticado nas instituigdes do governo
federal.

Na Franga, a principal obra de Taylor, Principios da Administra¢io Cientifica, foi

langada em 1911, quando ja havia uma tendéncia a aceitagdo das inovagdes propostas por



35

esse sistema. Por isso mesmo, o pais foi o primeiro a experimenta-las na Europa, tendo sido
introduzidas numa fabrica da Renault de 150 operérios, pelo engenheiro George de Ram,
treinado nos Estados Unidos.

Entretanto, logo nos primeiros anos a resisténcia ao taylorismo ja aparecia. Uma
importante greve contra a introdu¢do do novo sistema foi deflagrada pela Unido
Corporativa dos Operarios Mecanicos, principal organizagcdo de oposi¢do ao taylorismo,
por ocasido da introdu¢do do crondmetro na fabrica da Renault.

Até a eclosdo da primeira guerra mundial, varios episodios de confronto envolvendo a
Renault e os sindicatos franceses aconteceram. Em 1913, tem lugar a maior delas, quando,
ao final de 44 dias, 46 operarios ndo voltaram ao trabalho.

A primeira guerra mundial levou a classe operaria francesa a diminuir sua resisténcia,
ao contrario do que aconteceu nos Estados Unidos, diante do desafio de vencer o inimigo
externo. O taylorismo conseguiu avancar no mundo do trabalho francés, justamente porque
uma grande parte das fabricas voltou-se para a fabricacdo de material de guerra e era
imperativa a busca de eficiéncia. Esse avango foi tdo evidente que os discipulos do sistema
se organizaram e fundaram a Conferéncia da Organizag¢do Francesa.

Um outro fato contribuiu para a disseminacdo das idéias tayloristas na Franca: o
surgimento da obra Administration Industrielle et Générale, de Henri Fayol, que trouxe
principios complementares ao taylorismo. A convergéncia dos temas foi tdo claro, que o
Centro de Estudos da Administragdo, fundado por Fayol, para servir de forum as discussdes
dos novos modelos administrativos, fundiu-se a conferéncia organizada pelos discipulos de
Taylor, dando origem a um sé grupo intitulado o Comité Nacional da Organizagdo
Francesa.

Apds o término da guerra, o trabalho em cadeia foi implantado no pais, em primeiro
lugar na Citroen, cujo modelo de produgdo se baseava na fabrica da Ford nos EUA, depois
na Renault, que generalizou a utilizagdo da linha de montagem em 1925.

Como os tedricos ligados ao campo dos negocios viam Taylor? Drucker, considerado

o Pai da Administragc@o, por ter uma longa convivéncia com o campo da Administragdo e

dos Negdcios, tem uma visdo complacente e as vezes mitica dele. Para ele, Taylor ndo era
motivado pela eficiéncia, nem pela geragdo de lucros para os proprietdrios, mas sim pelo

sonho de criar uma sociedade na qual proprietarios e trabalhadores, capitalistas e
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proletarios, pudessem desenvolver um interesse comum pela produtividade e construir um
relacionamento harmonioso, a partir da aplicagdo do conhecimento ao trabalho
(DRUCKER, 1997).

Segundo Drucker, Taylor ficou chocado com o 6dio que percebeu entre capitalistas e
trabalhadores, cenario do final do século XIX. Ele acabou vendo algo que Marx, Disraeli,
Bismarck e Henry James nao haviam enxergado: que o conflito entre patroes e empregados
era desnecessario, trabalhando para aprimorar a produgdo e a melhoria dos salarios dos
trabalhadores.

Drucker afirma ainda que Taylor foi um incompreendido especialmente porque ele
havia aplicado o conhecimento ao estudo do trabalho e defendia a tese de que ndo havia
trabalho qualificado, apenas trabalho. A perspectiva de extrair a importancia de alguns tipos
de trabalhos melindrou os sindicatos mais respeitados e poderosos da América, que eram os
dos arsenais e estaleiros estatais que produziam equipamentos de defesa para o pais.

Segundo o autor, esses sindicatos eram monopolios de artesanato (DRUCKER, 1997, p.16):

...a participag@o neles era restrita a filhos e parentes dos membros. Eles
exigiam um aprendizado de cinco a sete anos, mas ndo tinham
treinamento sistematico, nem estudo do trabalho. Ndo era permitido
anotar nada; nfo havia nem mesmo plantas ou outros desenhos do
trabalho a ser feito. Os membros tinham que jurar segredo ¢ ndo podiam
discutir seu trabalho com os ndo membros. A afirmagio de Taylor, de que
o trabalho podia ser estudado, analisado e dividido em uma série de
movimentos repetitivos simples — cada um dos quais devia ser executado
de uma maneira certa, no seu melhor tempo e com suas ferramentas
corretas — era de fato um ataque frontal aos sindicatos.

Drucker (1997, p.19), como americano de adogdo, capitalista de coragdo e um dos
homens que ajudou a consolidar o campo da Administragdo nos Estados Unidos e dai para

todo o mundo, concebe um status privilegiado a Taylor na galeria de pensadores mundiais:

Darwin, Marx, Freud formam a trindade freqiientemente citada como os
‘criadores do mundo moderno’. Se houvesse alguma justica no mundo,
Marx deveria ser retirado e substituido por Taylor. Mas o fato de Taylor
ndo receber o crédito que lhe é devido ndo é importante. O que € sério € o
fato de tdo poucas pessoas compreenderem que a aplicagdo do
conhecimento ao trabalho criou economias desenvolvidas a provocar a
explosdo de criatividade dos tltimos cem anos.
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Ja o Fordismo deve ser entendido como um desenvolvimento da proposta taylorista,
porquanto buscava o auxilio dos elementos objetivos do processo, o que Marx denominou
de trabalho morto, como a esteira, elemento fundamental na abordagem de Ford, para
objetivar o elemento subjetivo, o trabalho vivo (MORAES NETO, 1989).

Para Moraes Neto (1989), o fordismo caracterizava uma socializacdo da proposta de
Taylor, administrando a forma de execugdo pregada por este ultimo, sob a via coletiva, da
esteira.

Ford criou uma nova organizacdo na produgdo e no trabalho em 1913, porque
desejava produzir seu veiculo, o modelo T, por um preco relativamente baixo, a fim de que
fosse comprado em massa. Filho de um sitiante, Ford desejava oferecer aos agricultores um
meio de romper o isolamento das comunidades agricolas americanas do inicio do século, a
um prego razoavel.

Seu principal obsticulo foi o antigo regime de trabalho, no qual operarios
especializados fabricavam artesanalmente os veiculos, montando dezenas de milhares de
pegas, uma operagdo que demandava tempo e tornava o veiculo caro.

Para superar esse e outros obstaculos e chegar aos seus objetivos, Ford estabeleceu

um padrdo de funcionamento com as seguintes caracteristicas:

1. produgdo em massa, com o suporte da racionalizacdo radical das operagdes
realizadas pelos operarios e combate do desperdicio, especialmente do tempo;

2. parcelamento das tarefas, estabelecendo-se um nimero limitado (e repetitivo) de
operagdes por cada operario na jornada de trabalho. Isso leva a desqualificagdo do
operario, que ndo precisa ser mais um artesdo ou especialista em mecanica para
poder trabalhar na linha de producao;

3. sistematiza¢do da linha de producdo, que ¢ a regulacdo entre os trabalhos ja
regulados. A esteira rolante permite aos operdrios realizar suas tarefas, numa
seqiiéncia de operacdes sucessivas € ordenadas com cadéncia controlada pela
empresa, limitando-se a0 maximo os estoques e o transporte entre as operagdes;

4. padronizagdo das pecas dos automoveis fabricados. A busca desse resultado

obrigou Ford a comprar as firmas que fabricavam as pecas, j4 que nem todas
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obedeciam ao critério de qualidade desejado. Com essa iniciativa, criou a

integragdo vertical, ou seja, o controle total do processo de producao.

Quando esse método de produgdo surgiu, em 1914, eram necessarias 12:30 horas para
montar um veiculo. Com o taylorismo (parcelamento das tarefas, a racionalizacdo das
operacdes sucessivas e a padronizagdo dos componentes), o tempo caiu para 5:50 horas ¢
apds o treinamento, esse tempo caiu para 2:38 horas. Quando introduziu as primeiras linhas
automatizadas, Ford fez esse tempo cair para 1:30 horas, quase oito vezes mais rapido do
que os concorrentes a época.

Entretanto, os problemas nas relagdes capital/trabalho logo vieram a tona. Os
operarios preferiam o modelo de producdo antigo, pois era evidente que esse valorizava
mais os trabalhadores, destacando a qualificacdo. Ford ndo conseguiu preencher as vagas
necessarias a produ¢do em massa em sua fabrica. Para isso, dobrou o salario de US$ 2,5
para USS$ 5 por oito horas de trabalho, para atrair os trabalhadores. Para receber o salario
integral, havia algumas exigéncias, como ndo ser do sexo feminino, fato que seria omitido
por Ford. No dia seguinte a divulgacdo do recrutamento, 10 mil pessoas estavam nos
portdes da fabrica de Highland Park, em Detroit. Os trabalhadores ndo contratados (a
fabrica precisava apenas de cinco mil) se revoltaram e foram dispersos com violéncia pela
policia, chamada por Ford.

Apesar do aumento dos seus custos, especialmente por causa da elevacdo dos salarios,
ele conseguiu baixar o preco dos veiculos, conseqiiéncia direta da produgdo em massa. A
nova organizagdo da producgdo alcancgou a lideranga do mercado norte-americano e depois o
mundial, implantando filiais no Canadd, na Inglaterra e na Alemanha. Os concorrentes
foram obrigados a introduzir os novos métodos de producdo ou mesmo a fechar suas portas.
Nos EUA, o numero de fabricantes caiu de 108 em 1923 para 12 em 1941. Em outros
paises, o caso da Bélgica, a industria automobilistica simplesmente desapareceu entre 1920
e 1945 (GOUNET, 1999).

Do ponto de vista de sua relagdo com o capital, o fordismo representava (AGLIETA,
1997 apud BRAGA, 2003)

um novo estagio da regulacdo do capitalismo, o do regime de
acumulagdo intensiva, no qual a classe capitalista busca gerir a
reprodugdo global da for¢a de trabalho assalariada por meio da
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intima articulagcdo das relagdes de produgdo e mercantis mediante
as quais os trabalhadores assalariados adquirem seus meios de
consumo. O fordismo é, pois, o principio de uma articulacdo do
processo de producdo e do modo de consumo, que instaura a
produgdo em massa, chave da universalizagdo do trabalho
assalariado.

O fordismo acentuou ainda mais a supressdo da dimensdo intelectual do trabalho,
fruto da concep¢do de Taylor da separagdo entre planejamento e execucdo, reduzindo a
acdo dos operarios a um conjunto de movimentos mecanicos e repetitivos de atividades,
como uma expressao da jun¢@o do crondmetro taylorista com a produ¢do em série fordista
(ANTUNES, 2001), levando a algumas sérias conseqiiéncias para os trabalhadores, como

afirma Antunes (2001, p.37):

Paralelamente a perda de destreza do labor operario anterior, esse
processo de desantropomorfizagdo do trabalho e sua conversio em
apéndice da maquina-ferramenta dotavam o capital de maior intensidade
na extra¢do do sobretrabalho.

Para Moraes Neto (1989), o fordismo ndo representou uma etapa necessaria do
trabalho humano, porquanto foi o desenvolvimento de uma forma historicamente menos
desenvolvida, que ¢ a manufatureira. O raciocinio do autor tem a seguinte trajetoria: a
manufatura representou uma fase de desenvolvimento do trabalho sob sua forma burguesa,
sendo, portanto, uma etapa necessaria desse desenvolvimento, levando o trabalho a sua
negagdo, a maquinaria, como a forma mais desenvolvida do trabalho. Assim, o fordismo,
uma proposta posterior, significaria um retorno a uma forma historicamente superada.

De qualquer forma, sua aplicagdo pratica, especialmente na industria automobilistica,
agregada a geréncia cientifica taylorista do trabalho, se tornaram a expressdo mais
avancada da racionalizacdo capitalista do processo de trabalho do século XX e apenas
somente entre os anos 1960 e 1970 comecou a dar sinais de esgotamento.

Desde o periodo pds-segunda guerra mundial, a indudstria automobilistica japonesa
percebia a necessidade de alcangar padrdes superiores de competi¢do, sob pena de
desaparecerem, em caso de fracasso. O mercado japonés, semelhantemente ao mundial, se
via numa grande recessdo, com baixa demanda pelos produtos industriais, descrita como

uma crise de superprodugao.
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Em 1978, Taichi Ohno, um engenheiro da Toyota que se tornou vice-presidente
daquela montadora automobilistica , reuniu sua experiéncia no livro L’esprit Toyota, onde
contava a implantagdo do modelo fordista de producdo na Toyota, adaptado a realidade
japonesa.

Sedento por modismos que fizessem disparar os negdcios em tempos de recessdo, o
mercado capitalista — nesse caso o japonés -, absorveu com sofreguiddo a experiéncia de
Ohno e em pouco tempo, o toyotismo ou ohnismo, substantivo derivado do seu sobrenome,
estava disseminado nas organizagdes de todo o pais.

Ohno buscava uma resposta para a pergunta “o que fazer para elevar a produtividade
quando as quantidades demandadas ndo aumentam?”, respondendo ele mesmo que “ha dois
modos de aumentar a produtividade, um ¢ aumentar as quantidades produzidas, o outro ¢
reduzir o pessoal da producdo” (ALVES, 2000, p.46). Claramente, para o inspirador do
toyotismo, o novo modelo era um meio de fazer vir a tona o excesso de efetivos. Nas
palavras de Coriat (1994, p.32), o que impulsionava o toyotismo, em seu aspecto
ontologico, era “buscar origens e naturezas de ganhos de produtividade inéditas, fora dos
recursos das economias de escala e da padronizagdo taylorista e fordista, isso na pequena
série ¢ na produgdo simultanea de produtos diferenciados ¢ variados™.

O novo sistema de produgdo tinha as seguintes caracteristicas, segundo Gounet (1999)

e Antunes (2001):

a) a producdo era vinculada a demanda, visando atender as exigéncias
individualizadas do mercado. No sistema fordista, a meta era produzir o maximo,
em massa. No toyotismo, a empresa s produzia o que era vendido € o consumo
condicionava toda a organizagdo da produg@o. A empresa reconstituia o estoque
em fun¢do do que era vendido. Por isso, sua produgdo poderia ser heterogénea, ao

contrario da homogeneidade fordista;

b) a prioridade era combater todo desperdicio, criando-se um sistema de
gerenciamento de estoques chamado just-in-time. Esse objetivo tinha a ver com a
caréncia de espago no Japao ¢ a necessidade de rentabilidade. Para isso, o trabalho

da fabrica foi decomposto em quatro operagdes: transporte, producdo
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propriamente dita, estocagem e controle de qualidade. A producdo era vista como
o foco das atencdes, devendo-se dar o maximo de fluidez a esta. Todas as outras
etapas da produgdo, embora indispensaveis, eram as que ndo agregavam valor e,

portanto, dever-se-ia reduzir o seu tempo;

fundamentava-se no trabalho operdrio em equipe. Uma das caracteristicas mais
importantes do toyotismo, apresentando uma multivariedade de fungdes e

rompendo com o carater parcelar préprio do fordismo;

a produgdo era baseada num processo flexivel da organizacdo do trabalho. O
trabalho deixava de ser individualizado, rompendo a relagdo um homem / 1
maquina. O trabalhador deveria ser polivalente para operar varias maquinas

diferentes e poder ajudar os outros no sistema automatizado, quando preciso;

para organizar a producdo, instalou-se o kamban, uma placa que tinha vérias
indicagdes, mas a principal era uma senha de comando para indicar a necessidade

de reconstitui¢do do estoque;

a producdo reduzida de modelos. A mesma linha de montagem deveria produzir
veiculos diferentes, reduzindo-se o tempo de adaptacdo das maquinas para cada

modelo;

o desenvolvimento de relagdes de subcontratagcdo com os fornecedores de
autopecas. Em vez de aprofundar a integrag@o vertical, tipica das empresas norte-
americanas, em que a propria empresa fabricava todos os componentes dos
veiculos, os japoneses da Toyota fizeram acordos de terceirizagdo, impondo aos
seus fornecedores seus proprios critérios de qualidade, que iam desde a
localizacdo desse fornecedor (para reduzir o tempo e o custo do transporte),
fixag¢do de precos, prazo e qualidade, com o objetivo de produzir veiculos a baixo

custo e critérios de produ¢do comuns;
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organizacdo dos Circulos de Controle de Qualidade, os CCQs. Mecanismo de
mobilizacdo dos trabalhadores que visava discutir o trabalho e o desempenho, e
assim incrementar a produtividade. Foi importante instrumento de apropriagdo do

savoir faire intelectual e cognitivo do trabalho, que o fordismo rejeitava.

Dentre algumas dessas inovagdes propostas por Ohno, chamados por Alves de

protocolos organizacionais do toyotismo, (ALVES, 2000, p.41), estavam:

a)

b)

d)

o kanban, principio de gestdo de produgdo para otimizar o tempo a partir da
localizacdo mais préxima e mais facil dos estoques;

o andon, método de controle da velocidade do processo produtivo através de
lampadas de cores diferentes;

o just-in-time, principio destinado a eliminar os desperdicios, desde as aquisi¢des
das matérias-primas até¢ a distribuicdo dos produtos, reduzindo drasticamente o
capital aplicado no estoque;

o trabalho em equipe, com a mudanc¢a do padrdo de centralizacdo das chefias,

dando ao operario a oportunidade de participar da supervisao.

Coriat fala de quatro fases que abriram caminho para a aceitagdo desse novo sistema

de produgao nos paises ocidentais (ANTUNES, 2003, p.31):

a introdugdo, na industria automobilistica japonesa, da experiéncia do ramo téxtil
de o trabalhador operar simultaneamente com varias maquinas;

a necessidade das empresas de responder a crise financeira, elevando a produgio
sem aumentar o numero de trabalhadores e conseqiientemente, os custos
correspondentes;

a importacdo das técnicas de gestdo dos supermercados dos EUA, que deram

origem ao kanban.

Ha outros fatos que explicam a origem organizacional do toyotismo. Na década

anterior, a de 1970, os japoneses haviam criado os programas de qualidade, para dar maior
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competitividade aos seus produtos, na concorréncia com 0s americanos € europeus no
mercado internacional. Ironicamente, os programas de qualidade haviam sido criados por
dois consultores americanos, Willian Edwards Deming e Joseph M. Juran, cujo modelo nao
foi adotado pelas empresas americanas porque, supostamente, teria um alto custo.

No Japdo, os programas de qualidade tiveram um enorme sucesso, porque Seus
principios guardavam uma grande proximidade conceitual da cultura popular japonesa,
como o perfeccionismo nos detalhes, a valorizagdo da participagdo coletiva ao invés do
trabalho individual e a obediéncia a hierarquia. Na final da década de 1970, esses
programas ja eram macicamente adotados pelas organizagdes japonesas. Algumas
ferramentas desses programas, como os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) foram
posteriormente incorporadas ao movimento de produtividade que grassaria no Japdo em
seguida. Enquanto nos programas de qualidade, a énfase era a busca da perfeicdo na
fabricagdo do produto, no receituario de ohno a preocupacdo era com a velocidade da
producgdo. As duas tendéncias se complementavam.

Os anos da década de 1980 podem ser considerados a “década das inovagdes
capitalistas”, segundo Alves (2000), como decorréncia da disseminacdo do toyotismo como
sistema de producdo, com seus protocolos organizacionais voltados para a captura da
subjetividade operaria e principios de gestdo como o da flexibilizagdo da produgdo, da
especializagdo flexivel, da desconcentragdo industrial e ferramentas como o just-in-time,
kanban ¢ CCQ. Do ponto de vista mais global, esse caldeirdo de principios e técnicas
atendia a uma nova etapa de internacionaliza¢do do capital, definido como um novo
patamar de concentragdo e centralizagdo do capital em escala planetaria. Nesse contexto,
Alves (2000) denomina o toyotismo como o momento predominante do novo complexo de
reestruturagcdo produtiva.

Assim, o toyotismo aparecia como uma resposta a crise financeira japonesa do pos-
guerra, elevando a sua produtividade sem o correspondente aumento no contingente de
trabalhadores. Em pouco tempo, esse modelo levou o pais, num curto periodo, a obter
padrdes de produtividade e indices de acumulag@o capitalista sem precedentes em sua
historia.

O novo sistema de producdo logo se espalhou pelo mundo capitalista através de

formas adaptadas aos contextos locais, representando uma série de experimentos produtivos
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de todos os tipos, como a especializacdo flexivel na Terceira Italia ou o Kalmarianismo na
Suécia, embora nenhum descrevesse as necessidades imperativas do capitalismo mundial,

como o toyotismo. Alves (2000, p.22) descreve assim a importancia do toyotismo:

E como se, a partir dai, o capital tivesse descoberto o ‘segredo’ — ou o
mistério — de um novo padrdo de acumulag@o capitalista. No decorrer dos
anos 80, ele tenderia a assumir valor universal surgindo como ‘produgio
enxuta’ — a lean production -, uma nova racionalidade do capital em sua
etapa de mundializag@o.

O autor discorre sobre esse valor universal atribuido ao toyotismo, afirmando que o
novo sistema de produgdo ndo deveria ser reduzido a um simples modismo cultural japonés,
j& que ao desenvolver-se e assumir uma dimensao universal, com novas praticas gerenciais
e empregaticias que alcangaram o mundo, ndo poderia ser mais vinculado as suas
particularidades concretas originarias. Elas surgem como uma nova forma de
racionalizagdo do trabalho, centrada na /ean production, proprias de uma nova etapa do
capitalismo mundial, ndo podendo ser confundida com japonizacdo ou a um simples
modelo japonés, como querem alguns autores. Perde importancia o fato de o novo modelo
ter nascido no Japdo e ganha importancia o fato de que as objetivacdes concretas dos
principios organizacionais do toyotismo eram capazes de assegurar seu objetivo principal,
que ¢ a constituicdio de uma nova subjetividade operdria e, em conseqiiéncia, a
racionalizag@o do trabalho segundo o novo modelo.

Alves (2000) aponta ainda duas causas que reforcam sua posi¢do sobre o valor
universal do toyotismo. Em primeiro lugar, as condi¢des ontologicas originarias
determinaram suas proprias possibilidades de universalizacdo, ja que o novo sistema tinha
suas origens numa logica de mercado restrito, o capitalismo japonés dos anos 1950 a 1970,
bastante similar ao capitalismo mundial da década de 1980, quando explodiu para o mundo,
época de uma crise de superproduc¢io ¢ baixa demanda.

Em segundo lugar, o toyotismo possuia as caracteristicas necessarias a nova base
técnica da produgdo capitalista que exigia uma nova subjetividade operaria na produgdo das
mercadorias, cuja esséncia era cooperar com a producdo, especialmente quando se sabe foi
nessa €época que se fizeram as maiores introducdes de novas tecnologias de base

microeletronica, que eram complexas e de alto custo. Para isso, constituiram-se novas
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formas de iniciativas empresariais para envolvimento dos trabalhadores, como os Circulos
de Controle de Qualidade - CCQ, heranca dos programas de qualidade da década anterior, a
de 1970. Em resumo, o autor afirma que o valor universal do toyotismo como momento
predominante do complexo de reestruturacdo produtiva era instaurar uma nova hegemonia
do capital, no plano de producdo de mercadorias, articulando coerg¢do capitalista e
consentimento operario (ALVES, 2000).

O autor reconhece que a captura da subjetividade operaria ja era um alvo do
taylorismo/fordismo a partir dos anos 1920, sendo o pioneiro nessa articulacdo entre
coer¢do capitalista e consentimento operario, na medida em que articulava, de forma habil,
a forca (destruicdo do sindicalismo de base territorial) com a persuasdo (saldrios por
producdo, beneficios sociais, propaganda ideoldgica e politica). Charles Babbage, um
pensador do inicio do século XIX e considerado um dos pais da ciéncia da Administracao,
oitenta anos antes de Taylor, reconheceu a importancia dessa captura da subjetividade
(ALVES, 2000). Marx denunciava desde o século XIX a refinada exploragdo da forca de
trabalho do salério por pega, permitindo ao capitalista elevar o grau normal da intensidade
do trabalho (ALVES, 2000).

Entretanto, o taylorismo/fordismo ainda era uma racionaliza¢do inconclusa (ALVES,
2000). Se nesse primeiro sistema de producdo, a via de racionalizag@o era resolvida através
da parcelizagdo e a repetitividade do trabalho, no toyotismo, isso foi feito através da
desespecializacdo dos trabalhadores qualificados, da polivaléncia e plurifuncionalidade dos
homens ¢ das maquinas.

No taylorismo e no fordismo, a subsung¢io' da subjetividade operaria a logica do
capital resumia-se ao “aspecto fisico-maquinal” (GRAMSCI apud ALVES, 2000). O
fordismo, apesar de ser o sistema instaurador da sociedade racionalizada, ndo incorporou a
racionalidade do processo de produgdo capitalista as varidveis psicologicas do
comportamento dos trabalhadores, que o toyotismo desenvolveu através de mecanismos de
comprometimento dos operarios, um conjunto de compromissos institucionais que era parte

do sistema de relagdes industriais, visando a um controle social de um novo tipo. No Japao,

! Geragdo de uma situagio social, na qual a forga de trabalho vem a ser, ela mesma, incluida e como que
transformada em capital: o trabalho constitui o capital. Constitui-o negativamente, pois ¢ nele integrado no ato
de venda da forca de trabalho, pelo qual o sistema adquire, com esta for¢a, o uso dela; uso que constitui o
proprio processo capitalista de produgdo (GALVAN apud ALVES: 2000, 48).
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por exemplo, esses compromissos institucionais eram o emprego vitalicio, o salario por
antiguidade e o sindicalismo de empresa (ALVES, 2000). Com o toyotismo, a captura da
subjetividade operaria adquire um desenvolvimento real e ndo apenas formal.

Como salientou Alves(1984, p.40), mencionando Gramsci:

Ele (o toyotismo) procura, mais do que nunca, reconstituir algo que era
fundamental na manufatura: o velho nexo psicofisico do trabalho
profissional qualificado — a participagdo ativa da inteligéncia, da fantasia,
da iniciativa do trabalho.

Para o autor, a principal estratégia de captura da subjetividade operaria no Japao era a
emulacdo individual através do emprego vitalicio e especialmente pelos sistemas de
pagamento (salario por antiguidade, bonus de produtividade ou participagdo nos lucros e
resultados).

Embora de certa forma, o toyotismo tenha superado, no sentido dialético (superar
conservando), alguns aspectos predominantes da gestdo da produgdo capitalista na grande
induastria do século XX, cuja origem € o taylorismo/fordismo, ndo ¢ conceitualmente
adequado concentrar a discussdo sobre as rupturas entre o taylorismo/fordismo e toyotismo,
j& que esse ultimo sistema tinha como objetivo central o incremento da acumulagdo de
capital (com suas novas necessidades), através da intensificagdo da produtividade do
trabalho. Como afirma Alves (2000, p.33), “¢ uma ruptura no interior de uma continuidade
plena”.

Assim, a rigor, embora considerado como um estagio superior de racionalizacdo do
trabalho, o toyotismo ndo rompe com a logica do taylorismo/fordismo, motivo pelo qual
alguns autores, como Aglietta, o chamam de neofordismo (ALVES, 2000), parte integrante
da Segunda Revolugdo Industrial (ALVES: 2000).

Coriat, um tedrico ligado ao movimento regulacionista, que concentra sua analise nas
relagdes salariais e nas estratégias de acumulagdo, defendendo a necessidade de
compromissos mutuos e a paz nas fabricas, expressava assim sua analise sobre as leituras
feitas para descobrir a chave da compreensdo sobre o movimento toyotista, que surgia

(CORIAT apud GOUNET, 1999, p.64):

Um dia, ela (a chave) surgiu: sob a forma de tradugdo — primeiro para o
inglés, em seguida para o francés — do livro de Ohno, engenheiro da
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Toyota, inventor e artifice do célebre método kanban. Senti-me como se
tivesse recuado cerca de quinze anos no tempo, para a época em que li
pela primeira vez Taylor, Ford e os outros norte-americanos. A
impressdo, o impacto, foi da mesma natureza. Eu tinha a sensac¢fo de ler
por fim, com praticamente todas as letras, aquilo que ha muitos anos
tentava compreender. (...) A tese geral que pretendo sustentar é que o
sistema Toyota, ou o ohnismo, se preferirmos, constitui um conjunto de
inovagdes organizacionais de importancia comparavel a que tiveram em
seu tempo as mudangas organizacionais incorporadas pelo taylorismo e
fordismo.

Para Coriat, o ohnismo tinha essa relevancia porque era adequado ao estagio do
capitalismo a época, caracterizado por uma época de crescimento lento. O fordismo, por
exemplo, podia se desenvolver em uma economia em plena ascensdo, porquanto era
adequado ao incremento das quantidades. Entretanto, numa época de baixa demanda, seria
pouco eficaz, porque dentre outras coisas, acumularia estoques.

O autor apreciava a inteligéncia das propostas de Ohno. Para ele, o kanban, por
exemplo, ndo era um simples método de gestdo de estoques, mas um método de gestdo de
pessoal pelos estoques, com o valor de um instrumento metodologico. Coriat também
elogiava a concepgdo do andon, um método rapido e inteligente de identificar os problemas
e suprimi-los na linha de produg¢do. Com rela¢do ao just-in-time, sua avaliagdo foi mais
generosa ainda. Para ele, essa técnica refletia toda a abordagem do ohnismo, que era de
pensar a organizagdo da produgdo ao contrario do fordismo. Isso se da porque, numa
situacdo de demanda por produtos pelo mercado, tipica do fordismo, a empresa produz o
maximo possivel, acumulando estoques. Num contexto de baixa demanda, tipica dos anos
do toyotismo, a técnica permitia que se produza apenas aquilo que se demanda, como um
supermercado, onde a loja supre as gondolas a medida que elas tém seus produtos retirados.
A produgdo pretendia ser diversificada, pronta para suprir o consumo. Assim, 0 que
determinava a produg¢@o era a sua demanda pelo mercado consumidor, havendo um fluxo da
ordem de fabricag¢do que ia do inicio ao fim da cadeia. Por isso, Coriat diz que se trata de
pensar pelo avesso a produgido, termo que acabou dando nome ao titulo de sua obra sobre o
assunto.

Uma outra técnica, a auto-ativagdo, era a capacidade de uma maquina de funcionar
sozinha, de forma autonoma, interrompendo sua operagdo com o surgimento de um
problema. Isso permitiria um incremento da produtividade, levando o trabalhador a operar

mais maquinas simultaneamente, um dos principios centrais do ohnismo. A relagdo no chao
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de fabrica tornar-se-ia, entdo, de um homem-uma maquina para uma equipe-um sistema
(um conjunto de homens responsaveis por um grupo de maquinas).

Coriat, como bom regulacionista, tenderia a criticar um toyotismo considerado
selvagem, baseado na explorag¢@o dos trabalhadores, pela imposi¢cdo de metas desumanas de
producdo. O autor defendia um toyotismo considerado civilizado, que incorporasse a
solucdo negociada entre capital e trabalho assalariado (CORIAT apud ALVES, 2000).

Coriat conclui com uma andlise favoravel do ohnismo no Japdo. Para ele, o conjunto
de técnicas liberou os ganhos de produtividade que impelem o crescimento da economia e
que sdo partilhados entre acionistas da empresa e trabalhadores. Além disso, o operario
receberia concessdes, como o emprego vitalicio e a qualificacdo, em troca de um maior
engajamento, o que redundaria em um processo eficaz de geragdo de lucros, assim como
garantiria futuros incrementos de produtividade, o que ele chamava de “circulos virtuosos”.
Para o autor, essa equagdo permitiu ao Japdo servir de modelo para outros paises
industrializados nas duas tltimas décadas do século XX.

Depois de promover a discussdo de autores marxistas e regulacionistas sobre o

toyotismo, Gounet (1999) chega as seguintes conclusdes:

a) ¢ impossivel que todas as nagdes alcancem os circulos virtuosos descritos por
Coriat, ja que o capitalismo ¢ um regime de competicdo selvagem, onde alguns
ganham e muitos perdem;

b) propor uma nova organizacdo do trabalho, como o ohnismo, ndo ¢ saida para a
crise de nenhum pais do mundo. O ohnismo é um sistema adaptado a uma
economia mundial em recessdo e mesmo paises que colham bons resultados desse
sistema, serdo vitimas da crise econdmica geral;

c) os resultados obtidos pelo Japao e também pela Alemanha ndo formam uma regra
geral, j& que a balanga comercial tende a soma zero, fazendo quase impossivel um
cenario com muitos paises na mesma situagao;

d) a crise econdmica ¢ uma crise de superprodugdo, oriunda das metas definidas
pelas empresas para conquistar mercados e ndo uma crise de adaptagdo a um novo

modelo de desenvolvimento.
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Além do mais, o sistema japonés, conclui, se baseia no aumento da exploragdo dos
trabalhadores, através da intensificacdo do trabalho. Gounet cita um exemplo pratico, um
estudo do Massachusetts Institute of Technology (MIT), sobre as condi¢des de produgdo
nas grandes montadoras do mundo, onde se comparou a fabrica da Toyota em Takaoka
(Japao), com uma filial da General Motors em Framingham (EUA), que ainda adotava
principios fordistas, sendo fechada em 1989. A primeira montava um automdvel em
dezesseis horas, metade do tempo da segunda (31 horas). Ou seja, para ele a passagem do
fordismo para o toyotismo resultou na exploragdo dos operarios japoneses, que fabricam
duas vezes mais automoveis, vendidos a pregos iguais, com saldrios ligeiramente inferiores
ao dos americanos.

Gounet cita o andom, técnica de controle do trabalho propria do toyotismo elogiado
por Coriat, lembrando que a esquerda sindical norte-americana chamava-o de management
by stress (gerenciamento pelo stress), como um simbolo da pressao dos patrdes para que os
trabalhadores eleveassem sua produtividade, por vezes através da redugdo de pessoal,
intensificando o trabalho sem estrangular seu ritmo.

Sobre o CCQ, Antunes (2003) afirma que, com ele, os engenheiros do chio de fabrica
deixavam de ter um papel estratégico e a producdo era controlada por grupos de
trabalhadores, eliminando-se a organiza¢do auténoma deles. A Toyota, por exemplo,
constituia grupos de oito trabalhadores. Se apenas um falhava, o grupo perdia o aumento. O
mesmo controle havia sobre o absenteismo. A participagdo dos trabalhadores no processo
de produgdo era uma nova forma de apropriagdo gratuita das forgas naturais do trabalho
social, derivadas da cooperacdo e da divisdo do trabalho (MARX apud ALVES, 2004).

Um outro exemplo é citado por Gounet, uma descri¢cdo de uma revista de economia e
politica sobre a fabrica da Nissan, em Sunderland, na Gra-Bretanha (GOUNET, 1999,
p.92):

Os visitantes qualificaram os ritmos como infernais e os operarios como
atletas, correndo ao longo da linha. Portanto, busca-se um ganho de
produtividade elevando-se os ritmos. O acréscimo de produtividade
traduz-se em um salario mais elevado. Uma méio-de-obra jovem e em
boas condigdes fisicas consegue suportd-lo; mas por quanto tempo? Ao
fim de dez anos de uso dos operarios na linha de montagem, que
reconversdo sera possivel para tarefas menos extenuantes, se eles ndo
possuem formacdo geral? Estariamos as vésperas da aposentadoria
antecipada aos quarenta anos?
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Antunes traz a discussdo o principio da flexibilidade, pedra basilar do sistema
toyotista. Em primeiro lugar, destaca uma outra diferenga da rigidez do fordismo para o
toyotismo, que ¢ a flexibilizacdo da organiza¢do do trabalho, além da flexibilidade do
aparato produtivo, trazendo agilidade na adaptacdo do maquindrio e dos instrumentos para
que novos produtos sejam elaborados.

A expansdo do toyotismo levanta discussdes e leva a conclusdes que servem para
aprofundar as diferencas entre regulacionistas e marxistas . Para Lipietz, um regulacionista
que escreveu sua obra em 1992 (GOUNET, 1999), alguns paises evoluirdo para o
neofordismo, o chamado liberal-produtivismo, e outros para o pos-fordismo, a
transformacdo negociada da organizagdo. Esses ultimos se transformariam no novo centro
do mundo, ao passo que os primeiros seriam rechacados para a periferia. J& Antunes, com
uma posic¢ao reconhecidamente marxista, afirma, em sua obra de 2004, que a introdugdo e
expansdo do toyotismo no mundo, especialmente na Europa, tenderia a enfraquecer ainda
mais o que se conseguiu preservar do welfare state, ja que o modelo japonés estava muito
mais sintonizado com a légica neoliberal do que com uma concepg¢io social-democratica.

Mesmo se admitirmos que o sistema teve sucesso no Japao, como ja visto pela analise
de Coriat, ¢ duvidoso que ele seja aplicavel aos demais paises do mundo, com suas
realidades especificas. O préprio autor duvidava que os patrdes europeus oferecessem
contrapartidas a seus operarios da mesma forma que os patrdes japoneses. Antunes (2003,

p.40) reforca essa duvida, evidenciando a repercussdo do toyotismo nos paises ocidentais:

A conseqiiéncia mais evidente é o distanciamento pleno de qualquer
alternativa para além do capital, a medida que se adota e postula uma
otica de mercado, da produtividade, das empresas, ndo levando sequer em
conta, com a devida seriedade, entre tantos outros elementos tdo graves e
prementes como, por exemplo, a questdo do desemprego estrutural, que
atualmente esparrama-se por todo o mundo, em dimensdes
impressionantes, € que ndo poupa nem mesmo o Japdo, que nunca contou
com excesso de forga de trabalho. Desemprego este que ¢ o resultado
dessas transformac¢des no processo produtivo, e que se encontra, no
modelo japonés, no toyotismo, aquele que tem causado maior impacto, na
ordem mundializada e globalizada do capital. Por isso ndo temos duvida
em enfatizar que a ocidentalizacdo do toyotismo (eliminados os tracos
singulares da historia, cultura, tradi¢des que caracterizam o Oriente
japonés) conformaria em verdade uma decisiva aquisi¢do do capital
contra o trabalho.
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A implantacdo do toyotismo trouxe a conquista de maiores fatias do mercado,
especialmente a partir da década de 1980. Os métodos de producdo do modelo tornaram-se
popularizados e imitados pelas empresas de todo o mundo: circulos de controle de
qualidade (CCQ), just-in-time, kanban etc. Numa pesquisa realizada pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT), o nimero de horas/homem necessarias em 1987 para
fabricar um veiculo era de 19 horas no Japao, contra 26,5 nos EUA, 22,6 nas melhores
fabricas européias e 35,9 — quase o dobro - na média da Europa.

Nos paises capitalistas, diante do sucesso do toyotismo, seus defensores

argumentavam que:

a) esse sistema poderia enfrentar melhor a crise econdmica e a saturacdo do
mercado, como um modelo adaptado a uma economia em crescimento lento,
proprio daquela época;

b) o toyotismo adaptava-se melhor as mudangas tecnoldgicas, permitindo maior
flexibilidade e integracdo dos sistemas de produgdo. Isso ndo significava,
entretanto, a utiliza¢do de tecnologia cara, de ponta, mas de maquinas simples e
confiaveis, que ndo entravam em pane de uma hora para outra;

c) o toyotismo era uma resposta a crise do fordismo e superava os seus principais
problemas. Em lugar do trabalho desqualificado, o operario era levado a
polivaléncia. Ao invés de uma linha individualizada, o operdrio integrava uma
equipe. Em vez da producdo de massa, buscava fabricar produtos diferenciados.
Eliminava o trabalho repetitivo e desmotivante e gerava novas formas de

satisfacdo do cliente e do trabalhador.

Entretanto, os efeitos danosos do novo modelo foram omitidos nessa analise,
especialmente sob o ponto de vista da intensificagdo do trabalho. Em primeiro lugar, o
toyotismo aumentava a carga de trabalho do operario. Mudava a relagdio um homem / 1
maquina para 1 equipe / 1 sistema, onde cada trabalhador operava, em média, cinco
maquinas. Era a chamada “polivaléncia” do trabalhador japonés, na qual ele combinava

varias tarefas simples, como ressalta Antunes (2003, p.36), citando Gounet:



52

O toyotismo é uma resposta a crise do fordismo dos anos 70. Ao invés do
trabalho desqualificado, o operario torna-se polivalente. Ao invés da linha
individualizada, ele se integra em uma equipe. Ao invés de produzir
veiculos em massa para pessoas que ndo conhece, ele fabrica um
elemento para a “satisfa¢do” da equipe que esta na seqiiéncia da sua linha.

Coriat apud ANTUNES (2003, p.34) fala em desespecializacdo e polivaléncia dos
operarios profissionais e qualificados, e sua transformagdo em trabalhadores
multifuncionais. Com isso, um dos principios fundamentais do taylorismo atingia um
patamar superior: a luta patronal contra o dcio operario. Para Aglietta apud Alves (2000), a
polivaléncia operdria representava o extremo da desqualificacdo, ou seja, seus trabalhos
foram despojados de qualquer conteudo concreto.

Em segundo lugar, a flexibilidade da jornada de trabalho acrescentava horas extras no
dia-a-dia do trabalhador. Segundo estatisticas da época, um operario da Toyota ficava na
fabrica, em média 44 horas por semana, o que totalizava 2.300 horas por ano, contra 1.550
a 1.650 horas/ano de trabalhadores de fabricas de automoéveis na Bélgica (Ford-Genk,
General Motors-Anvers, Volkswagen-Forest, Renault-Vilvorde e Volvo-Gand). Em terceiro
lugar, entrar no novo sistema exigia mais aptidoes e responsabilidades que o fordismo, sem
a contrapartida de melhores salarios por conta da qualificag@o. Isso sem contar o nimero
elevado de dispensas, ja que o toyotismo se baseava no aumento das subcontrata¢des de
operarios apresentando salarios 30 a 50% mais baixos e horas extras ainda mais freqiientes.

A repercussdo do toyotismo no mundo do trabalho do capitalismo contemporaneo se
deu numa multipla processualidade, que ¢é contraditéria, fragmentada e complexa
(ANTUNES, 2003). Por um lado, observou-se uma diminui¢@o da classe operaria industrial
tradicional nos paises avancados, com diferentes impactos nas areas industrializadas do
Terceiro Mundo. Por outro lado, aconteceu simultaneamente uma expansdo do trabalho
assalariado, a partir da ampliacdo do setor de servigos, a inclusdo do trabalho feminino,
com a exclusdo dos mais jovens e os mais velhos. Entretanto, o maior destaque por Antunes
(2003), foi para o que ele chama de subproletarizacdo intensificada, simbolizada pelo
trabalho parcial, temporario, precario, subcontratado e terceirizado.

Iniciando a analise pela diminui¢do da classe operaria industrial tradicional, o autor
menciona a evolugdo da forca de trabalho nos EUA numa fracdo da década de 1980, como

se pode ver abaixo:
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QUADRO 1 Evolug¢édo da Forca de Trabalho nos EUA na Década de 1980

Industria 1980 1986 Variagao(%)
Agricultura 3.426 2.917 - 14,8
Mineragéo 1.027 724 -29,5
Construgio 4.346 4.096 +12,8
Manufatura 20.286 18.994 - 63
Transporte e servigo publico 5.146 5.719 +11,1
Grande comércio 5.275 5.735 + 8,7
Pequeno comércio 15.035 17.845 + 18,6
Finangas, seguros e bens

Imobiliarios 5.159 6.297 +22,0
Governamental 16.241 16.711 + 2.8
Servigos 11.390 22.531 + 97,8

Fonte: ANTUNES, 2003, p.50

Os dados demonstram a diminui¢do da indudstria manufatureira, assim como da
mineragdo e dos trabalhadores agricolas. Por outro lado, percebe-se o crescimento
acelerado de todas as atividades que compdem a industria de servigos: grande e pequeno
comércio, as finangas, os seguros etc.

Outros dados, segundo o autor, evidenciam a retracdo da oferta de trabalho na
industria tradicional. Na Itdlia, mais de um milhado de postos de trabalho foram eliminados,
havendo uma reducdo da ocupacdo dos trabalhadores na industria, de 40% em 1980, para
pouco mais de 30%, em 1990. No Canada, a revista Science Council of Canada Report
previa que 25% de trabalhadores perderiam seu emprego até o final do século passado em
conseqiiéncia da automagdo. Para os EUA, a previsdo era de eliminagdo de 35 milhdes de
empregos até o final do século XX. Com relagcdo aos paises industrializados da Europa
Ocidental, os trabalhadores ocupados na industria representavam por volta de 40%,
enquanto que hoje esse nimero estad em torno de 30%. Gorz, citado por Antunes na mesma
obra, calcula em 25% no comego do século XXI.

Antunes chama de subproletarizagdo do trabalho, uma tendéncia paralela de
crescimento das formas de trabalho precario (parcial ou tempordrio), vinculados a

denominada economia informal. A precariedade do emprego e da remuneragdo; a
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desregulamentacdo das condigdes de trabalho e a perda dos direitos sociais e a auséncia de
protecdo sindical, sdo algumas das caracteristicas presentes em trabalhadores dessas
categorias.

As estatisticas sdo fartas com relagdo aos trabalhos precarios. Na Franca, no periodo
de 1982 a 1988, houve uma redu¢do de 501 mil empregos por tempo completo e 111 mil
empregos em tempo parcial (BIHR apud ANTUNES, 2003). Em 1988, 23,2% dos
trabalhadores da Comunidade Econdmica Européia eram empregados em tempo parcial ou
em trabalho temporario. Na Inglaterra, os trabalhadores “flexiveis” cresceram 16% entre
1981 e 1985, enquanto os empregos permanentes cairam 6%. No mesmo periodo, um tergo
dos dez milhdes de novos empregos criados nos EUA tinham o rétulo “temporario”.

Gorz apud Antunes (2003) complementa que cerca de 35 a 50% dos trabalhadores da
Inglaterra, da Franga, da Alemanha e dos EUA, estava desempregada ou desenvolvendo
trabalhos parciais e precdrios, o que o autor chama de “proletariado pods-industrial”.
Segundo Hirata apud Antunes (2003), 20% das trabalhadoras japonesas prestavam servicos
em tempo parcial, em condigdes precarias. Segundo publicagdes do proprio pais, a previsao
era de cinco milhdes a soma das trabalhadoras prestando servigos em tempo parcial.

A precarizagdo atingiu os saldrios, ponto focal da preocupacgdo capitalista. O
movimento da reestrutura¢do produtiva e seus fendmenos regionais, como o toyotismo,
tinha o claro objetivo de intensificar a produgdo individual de cada trabalhador, pagando-
lhe o mesmo salario ou até menor, ja que o clima de inseguran¢a do mercado desestimulava
qualquer reivindicagdo dos trabalhadores.

A queda dos salarios foi inversamente proporcional ao grau de exigéncia dos
conhecimentos e habilidades requeridos nos processos de recrutamento e selecdo para as
organizagdes. Conscientes de sua posi¢do vantajosa, os empresarios utilizaram suas
articulagdes para baixar os saldrios e reduzir beneficios. No mercado internacional, as
empresas se deslocam de um continente para o outro em busca de paises que favoregam o
pagamento reduzido de mao-de-obra e beneficios sociais.

Antunes (2003) cita o exemplo das mulheres trabalhadoras da multinacional Nike, na
Indonésia, que ganham US$ 38 por més, por uma longa jornada de trabalho. Em

Bangladesh, as empresas Wal Mart, K Mart e Sears utilizam a mao-de-obra feminina na
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confec¢do de roupas, com jornadas de trabalho de cerca de 60 horas por semana e saldrios
menores que 30 dolares por més.
Assim, formou-se o cenario da precarizacdo do trabalho, um dos resultados da

reestruturacdo produtiva que a reengenharia agravaria, como veremos no proximo capitulo.



56

Capitulo 2 A Reengenharia como movimento de adequagio ao toyotismo

A reengenharia trata de comegar de novo em uma folha de papel em branco.
Ela rejeita a sabedoria convencional e as suposi¢cdes herdadas do passado.
(...) A reengenharia trata de inverter a revolugo industrial. Ela rejeita as
suposi¢des inerentes ao paradigma industrial de Adam Smith: a divisdo do
trabalho, a economia de escala, o controle hierarquico e todos os demais
pertences de uma economia no estdgio inicial de desenvolvimento. A
reengenharia ¢ a procura de novos modelos de organizag¢do do trabalho. A
tradicdo de nada vale. A reengenharia é um novo comeco! (Hammer;
Champy, 1994, p.35).

O processo de reestruturacdo produtiva que acontecia no mundo inteiro ja articulava
medidas que iriam se transformar na base ideologica do neoliberalismo, modelo politico
predominante nas décadas de 1980 e 1990. Os governos americano de Ronald Reagan e o
inglés de Margareth Tatcher, na década de 1980, especialmente, passaram a diminuir a acao
estatal no mercado, abrindo os servigos publicos a iniciativa privada. A diminui¢do do
Estado seria um dos principios neoliberais mais praticados pelo mundo capitalista nessas
duas décadas.

No plano organizacional, além disso, a retragdo do setor industrial e a expansdo do
setor de servicos privados, atendiam as novas determinagdes da nova divisdo internacional
do trabalho. Entretanto, faltava ao capitalismo um conjunto de principios que articulasse o
ideério neoliberal no mundo do trabalho capitalista, dando suporte as iniciativas do capital
para resgatar os niveis de acumulacdo do passado.

O toyotismo, capaz de proporcionar um avango extraordindrio ao capitalismo no
Japdo, de tal forma que reconduziu esse pais a uma posi¢do de destaque no mundo
capitalista dos anos 1970, chamou a atengdo dos paises ocidentais, levando-os a investigar
as causas do sucesso japonés e, posteriormente, a tentar replicar seus principios e técnicas.

Na Inglaterra, as estruturas herdadas do fordismo iam sendo gradativamente
desmontadas e substituidas por formas flexibilizadas e terceirizadas, que apontavam para
um mundo do trabalho desregulamentado.

Os Estados Unidos amargavam uma recessdo que ja durava alguns anos,
especialmente apos a crise do petrdleo, em 1973. O encarecimento da matéria prima dos
combustiveis levou a industria automobilistica americana a reexaminar a adequacdo dos

produtos aos seus mercados interno e externo. Tradicional produtora de carros grandes, de
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alto consumo, a industria americana comegou a sofrer a concorréncia de veiculos
compactos, de baixo consumo de combustivel, em seu proprio mercado interno.

O Japao se mostrava o pais com maior capacidade de fazer essa concorréncia, fruto da
implementacdo dos programas de qualidade e posteriormente das experiéncias toyotistas. A
industria automobilistica japonesa produzia veiculos de qualidade e atualizados
tecnologicamente, ao contrario dos americanos, cujo padréo tecnoldgico apresentava uma
descontinuidade visivel.

A escola americana de negdcios, parceira das grandes industrias locais, impulsionada
pela concorréncia, iniciou um processo de mapeamento dos principios de produgdo
japoneses, a fim de identificar os segredos nipdnicos que pudessem ser apropriados e assim
resgatar os niveis de competitividade americana.

A primeira constatagdo a que os técnicos americanos chegaram, ironicamente, foi de
que os programas de qualidade haviam sido desenvolvidos por dois americanos, Edward
Demin e Joseph Juran, cujas idéias ndo foram bem aceitas nos Estados Unidos por questdes
relacionadas aos custos da implementagao.

Em segundo lugar, os técnicos concluiram que o toyotismo havia proporcionado um
avanco extraordinario na produtividade japonesa, como resultado da implementagdo do
conjunto de técnicas do ohnismo, ja mencionado em nosso trabalho. Esse conjunto de
técnicas tinha caracteristicas particulares que o tornavam adequado ao momento de baixa
demanda que o mercado de massa estava passando. Além disso, parecia ter encontrado a
férmula da intensificag¢do do trabalho sem a correspondente elevagao dos custos, utilizando-
se de principios como a multifuncionalidade dos operarios.

Foi uma época prédiga em produgdo literdria de negdcios na América, com 0s
teoricos se empenhando em descobrir a saida para a crise, certos de que, quem chegasse a
esse santo graal da resposta para o ambiente de recessdo e baixa demanda, alcancaria
também o coragdo do biliondrio mercado editorial americano de negdcios.

Na década de 1990, essa féormula foi encontrada, consolidando o processo de
reestruturagdo produtiva e marcando para sempre a vida de organizagdes e pessoas do
mundo inteiro. Para muitos autores, essa tendéncia — a Reengenharia — foi o instrumento
mais significativo que o mundo capitalista americano se utilizou para adaptar as suas

empresas ao modelo toyotista nos Estados Unidos.
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A Reengenharia nasceu de um modelo tedrico de dois consultores de empresas,
Michael Hammer e James Champy, consubstanciada no livio Reengenharia:
Revolucionando a Empresa, lancado em 1993, propondo um método de reorganizagdo de
negocios em torno de processos, como por exemplo as vendas, e ndo por dareas
administrativas, como departamentos de marketing. Para se ter uma idéia da repercussdo do
método langado, o livro havia vendido, até o ano de 1996, quase dois milhdes de
exemplares, ocupando por varios meses a lista de best-sellers das revistas especializadas de
negocios, como a Business Week, ou mesmo das listas de grandes periodicos como o New
York Times, gerando dai, consultorias especializadas, conferéncias, videos e cursos em
faculdades de negdcios (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 1998).

Os autores afirmam que o propria génese da reengenharia teve um registro duvidoso.
Para ser incluido na lista de best-sellers da Business Week, a revista de negdcios mais
popular dos Estados Unidos, o livro teve 7.500 livros comprados pela consultoria CSC
Index, cujo fundador tinha sido James Champy, um dos autores da obra. A mesma
consultoria ja tinha feito isso anteriormente com outro livro.

Hammer e Champy, os criadores da Reengenharia, iniciaram seu livro se referindo
dos principios que moldaram as empresas nos séculos XIX e XX, desde que Adam Smith,
um economista classico que primeiro tratou do tema da divis@o do trabalho, desenvolveu o
conceito de que o trabalho deveria ser decomposto em tarefas simples ¢ basicas, como na
famosa fabrica de alfinetes, modelo das organizagdes contemporaneas citado por Adam
Smith em seu classico A riqueza das nacdes. Essa metodologia seria responsavel por um
grande avang¢o de produtividade, a época, impulsionada pela tecnologia da revolugdo
industrial.

As observagdes de Adam Smith davam conta de que um numero de trabalhadores
especializados, cada qual realizando uma etapa individual da fabricagdo de um alfinete,
poderia produzir, em um dia, muito mais alfinetes do que o mesmo numero de
trabalhadores envolvidos na produgdo de alfinetes inteiros. A divis@o do trabalho elevava a
produtividade dos alfineteiros em centenas de vezes. Segundo Adam Smith, a vantagem

devia-se a trés diferentes circunstancias (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.5):

Primeira, ao aumento da destreza de cada trabalhador individual; segunda, a
economia do tempo normalmente perdido na passagem de uma espécie de
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trabalho para outra; e finalmente, & invengdo de um grande numero de
maquinas que facilitam e abreviam o trabalho e permitem um homem
realizar o trabalho de muitos.

Aplicando os principios de Smith, publicados em 1776, as empresas norte-americanas
se tornaram organizagdes produtivas, com um mercado ainda incipiente. Na década de
1820, as ferrovias americanas aceleraram o desenvolvimento econdomico e impulsionaram a
tecnologia de gestdo empresarial, inventando a moderna burocracia empresarial.

Para Hammer, o grande salto no desenvolvimento das atuais organizagdes
empresariais seria dado por duas figuras da induastria automobilistica, Henry Ford e Alfred
Sloan, no século XX. Curiosamente, o autor ndo menciona o nome de Taylor, considerado
o responsavel pelo processo de intensificacdo da produtividade no trabalho no século XX,
assim como pela separagdo de planejamento e producdo no chao de fabrica.

Ford aperfeigoaria o conceito de Smith de dividir o trabalho em pequenas tarefas
repetitivas, reduzindo a tarefa de cada trabalhador a instalagdo de uma tnica ou poucas
pecas (HAMMER; CHAMPY, 1994). Sloan, o sucessor de William Durant na General
Motors, aplicou o principio da divisdo do trabalho de Smith a geréncia, assim como Ford o
aplicara a producdo. Para ele, o executivo ndo necessitava conhecer engenharia ou
produg¢do, mas somente os indices de vendas, lucros e perdas, niveis de estoque,
participagdo no mercado e outros, deixando aos especialistas o acompanhamento do
processo de produgao.

O mundo dos negocios se desenvolveu por esse mesmo modelo, que chegou ao seu
apice no periodo pds-guerra, quando os Estados Unidos assumiram o papel de maior
poténcia mundial, beneficiados pelos desdobramentos dos acordos havidos apos a Segunda
Guerra Mundial. Esse modelo se espalhou pela Europa e até o Japdo, pais que foi
beneficiado pelo Plano Marshall, projeto de reconstrugcdo daquele pais, semidestruido
naquele conflito mundial. O modelo era adequado a época, de demanda intensa e crescente,
conseqiientemente de alto nivel de crescimento. A demanda vinha, principalmente, do
desejo da populagdo em consumir todos os produtos que lhe chegasse as maos, apés um
periodo de privagdo acontecido durante os periodos da Grande Depressdo, na década de
1930, e da Segunda Guerra, de 1939 a 1945.

A estrutura organizacional em pirdmide era a mais comum nas organizagdes, sendo

adaptavel a um ambiente de rapido crescimento e possibilitando o controle, planejamento e
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treinamento. Com o aumento das tarefas, os processos de produgdo se tornaram mais
complexos e elevou o numero de pessoas no escaldo intermediario do organograma — os
gerentes operacionais ou de nivel médio -, um dos pregos pagos pelas organizacdes pela
divisdo do trabalho em etapas simples e repetitivas. O outro seria a distancia entre a alta
geréncia e os clientes.

Com a mudanga do ambiente a partir dos anos 1950, os paradigmas organizacionais
deixaram de funcionar, para Hammer e Champy. A maioria das empresas falhava porque
adotava paradigmas do passado, como a divisdo do trabalho, que havia se tornando
inoperante. Utilizando-se de “lugares-comuns™ muito proprios da linguagem do mundo dos
negadcios, os autores ressaltam que o grande problema do mundo organizacional era que ele
estava caminhando para o século XXI com empresas projetadas para funcionarem bem no
século XX.

A andlise era que o mundo havia se tornado um lugar diferente, inconstante e
imprevisivel, sem obedecer aos ciclos de atividade econdmica. Até mesmo variaveis
consideradas mais constantes, estavam fugindo aos padrdes visualizados anteriormente,
como o crescimento do mercado, a demanda dos clientes, os ciclos de vida dos produtos, o
grau de mudanca tecnolédgica e a natureza da competigao.

Criticando a falta de foco no cliente, a obsessdo com a atividade em vez do resultado,
a paralisia burocratica, a falta de inovagao e as despesas elevadas das empresas americanas,
os autores afirmaram que esses problemas ndo eram novos, mas tinham sido sufocados pelo
proprio conformismo do mercado e dos clientes, situacdo que havia mudado radicalmente
com o arrefecimento da demanda. O mercado consumidor passou a exigir produtos
inovadores, com preg¢os competitivos, em prazos cada vez mais rapidos.

A “‘era pos-empresarial”, assim denominada pelos autores, exigiria que as empresas
estivessem baseadas na reunificagdo das tarefas em processos empresariais, 0 que
concentraria os esfor¢cos da organizacdo em seus clientes, por meio de principios como a
qualidade, inovagdo e rapidez.

Numa linguagem repleta de comparagdes com situacdes tipicas do cotidiano € um tom
messianico, habitos atdvicos a literatura americana de negocios, Hammer e Champy foram
categoricos ao afirmar que o método da reengenharia empresarial estava para a revolugdo

dos negocios que se seguiria, assim como a especializacdo do trabalho esteve para a tltima
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acontecida, comparando-se a Taylor, Fayol e Ford, lideres da ultima grande revolugdo

havida no campo da administracdo e dos negocios. Para eles, ndo se tratava de uma escolha

de algumas empresas, mas uma alternativa praticamente obrigatdria para todas as empresas,

inclusive as mais bem-sucedidas e promissoras, caso contrario estas seriam “eclipsadas pelo

maior sucesso daquelas que o fizerem” (HAMMER; CHAMPY, 1994). Continuando no

mesmo tom apocaliptico, os autores afirmam sobre a aplicagdio da Reengenharia

(HAMMER; CHAMPY, 1994, introdugéo):

“Néao resta muito tempo para as empresas aplicarem as licdes deste livro
as suas proprias organizagdes. Problemas prementes afligem as empresas
atuais. Aquelas que aplicarem com presteza essas licdes competirdo com
sucesso em um mundo cuja Unica constante previsivel passou a ser a
mudanca rapida e implacéavel”.

Um dos fundamentos da Reengenharia, segundo os autores (HAMMER; CHAMPY,

1994), se referia a trés forcas, que, separada e combinadamente, estavam impelindo as

empresas contemporaneas para uma nova dimensdo, exigindo um esfor¢o de destruigao

criativa das empresas:

)

2)

Os clientes assumem o controle. Desde o inicio dos anos 80, a for¢a dominante
na relacdo vendedor-cliente havia se deslocado. Os vendedores ja ndo estavam no
controle: os clientes sim. Os clientes agora informariam aos fornecedores o que
desejam, como o desejam e quanto pagariam. Esta nova situacdo era perturbadora
para as empresas que se acostumaram a atuar no mercado de massa. O mercado de
massa se fragmentou em mil pedagos, alguns tdo pequenos que se constituiam de
um cliente individual. Para o autor, esse movimento havia se dado por um
conjunto de varidveis que envolvia, principalmente, pelo crescimento da
expectativa do consumidor norte-americano, quando 0s concorrentes
(especialmente japoneses) irromperam no mercado com pregos baixos

combinados a produtos de melhor qualidade;

A concorréncia se acirra. A concorréncia costumava ser simples. A empresa que

langasse no mercado um produto ou servico aceitdivel ao melhor preco
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conquistava as vendas. A concorréncia atual assumia varias formas diferentes. Os
concorrentes que atuavam em nichos de mercado mudavam a fisionomia de
praticamente todos eles. Produtos semelhantes eram vendidos em diferentes
mercados com bases competitivas completamente distintas: em um mercado com
base no preg¢o, em outro nas opg¢des, em algum outro na qualidade, e em ainda
outro no atendimento, antes, durante ¢ apos a venda. Com a derrubada das
barreiras comerciais, nenhum mercado nacional estaria protegida da concorréncia
estrangeira. Se uma empresa ndo conseguisse se equiparar com as melhores do

mundo em uma categoria competitiva, logo ndo teria mais o seu lugar ao sol.

3) A mudanca se torna constante. A mudan¢a s¢ tornara mais difundida e
persistente. Ela era a normalidade. As empresas, por exemplo, passaram a
fornecer um leque de produtos em constante mudanga, em vez de produtos unicos
por toda a vida. Além do mais, o ritmo dessa mudanga havia se acelerado. A
rapidez da mudanga tecnoldgica também promovia a inovagdo. Os ciclos de vida
dos produtos passaram de anos para meses. Diminuiram também o tempo

disponivel para o desenvolvimento e langamento de novos produtos.

Essas trés forgas teriam criado um novo mundo para as empresas, dando-lhes a
certeza de que estariam despreparadas para funcionar em um ambiente diferente do
anterior, cujas caracteristicas de producdo em massa, de estabilidade e de crescimento.

O desenvolvimento da metodologia havia se dado através da experiéncia de dez anos
dos autores, em trabalhos de consultoria com algumas empresas americanas, junto as quais
estavam empenhados em desenvolver novas técnicas que lhes permitissem sobreviver num
ambiente cada vez mais competitivo e em recessdo. Hammer e Champy estimulavam essas
empresas a pensar além dos departamentos funcionais, tentando alcangar a parte mais
importante: os processos, aquilo que para eles produziria um resultado de valor para os
clientes. O resultado dessa experiéncia foi que eles observaram uma melhoria dréstica de
desempenho em uma ou mais areas das atividades dessas empresas, através da mudanga
radical da forma de funcionamento, nas quais processos dessas atividades eram substituidos

por completo, em muitos casos.
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Os autores haviam percebido que as empresas que optaram pelas mudancas graduais
ndo obtiveram os resultados que as outras que decidiram pelas transformagdes radicais.
Essas ultimas ndo desejavam acelerar o que faziam, mas se perguntar porque faziam o que
faziam. Dessa forma, essas empresas haviam chegado a conclusdo que muitas tarefas eram
realizadas para satisfazer as demandas internas da organizag@o e pouco tinham a ver com a
criagdo de um produto de alta qualidade ou fornecer um excelente servigo.

Examinando as experiéncias de todas essas empresas, 0s autores conseguiram
discernir os padrdoes de agdo que levaram ao sucesso e definir um conjunto de
procedimentos denominado posteriormente de reengenharia empresarial.

A Reengenharia foi definida por seus proprios criadores (HAMMER; CHAMPY,
1994, p.22) como “o repensar fundamental e a reestrutura¢do radical dos processos
empresariais que visam alcangar drésticas melhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade”.
Essa defini¢@o encerrava quatro palavras-chave, assim definidas pelos autores (HAMMER;

CHAMPY, 1994):

a) Fundamental: tratava-se de ir ao fundo dos objetivos empresariais, através de
perguntas como por que fazemos o que fazemos? E por que o fazemos dessa
forma? O principal aqui era examinar detidamente as regras e suposicdes das
formas como as atividades eram conduzidas, ndo tratando nada como verdade
consagrada. O método salientava a necessidade de se concentrar no que deveria

existir e ndo no que existia;

b) Radical: significava ir a raiz das coisas, ndo introduzir mudangas superficiais ou
conviver com o que ja existia, lembrando de que a reengenharia tinha o objetivo
de reinventar as empresas ¢ ndo melhora-las. Assim, seria necessario, para a boa
pratica do método, desconsiderar todas as estruturas e procedimentos existentes e

criar novas formas de realizar o trabalho;

c) Drastica: dizia respeito a necessidade de dar saltos quanticos de desempenho, ao

invés de melhorias marginais de pequenas quantidades, que exigem ajuste fino.
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Aqui os autores ressalvaram que a reengenharia somente deveria ser aplicada
quando houvesse a necessidade de destruir o que existia e a sua substituicdo por
algo novo. Os autores identificaram, em sua experiéncia, trés tipos de empresas
que aplicaram a reengenharia. Em primeiro lugar, estavam as empresas em
grandes dificuldades, caracterizada por custos superiores a dos concorrentes, mau
atendimento aos clientes e falhas nos produtos. Essas empresas necessitariam de
um processo de reengenharia completo. Em segundo lugar, estavam as empresas
cujos gerentes ja previam problemas futuros, embora ainda ndo estivessem com
problemas sérios. Esses problemas poderiam ser novos concorrentes, mudangas no
padrdo das necessidades dos clientes, alteragdo do ambiente econdmico que
ameagassem os fundamentos da empresa. A recomendagdo era que essas empresas
comegassem a reengenharia antes que as dificuldades se aproximassem. O terceiro
tipo de empresa era aquela que estaria no auge do seu sucesso no mercado, com
uma gestdo ambiciosa e agressiva. As empresas situadas aqui veriam a
reengenharia como uma oportunidade de aumentar ainda mais a sua lideranga
sobre os concorrentes, porque “uma empresa de estatura nunca se satisfaz com o
seu desempenho atual. Ela de bom grado abandona praticas que ha muito vém

funcionando bem, na esperanca e expectativa de descobrir algo melhor”

(HAMMER; CHAMPY, 1994).

Processos: esse termo foi considerado pelos autores como o mais importante — € o
mais dificil para a compreensdo da defini¢do -, ja que grande parte das empresas a
época estava voltada para tarefas, servigos, pessoas ou estruturas e nao para
processos. Um processo empresarial foi definido pelos autores como “um
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida
de valor para o cliente” (HAMMER; CHAMPY: 1994). Por exemplo, a entrega de
um produto ao cliente, considerando-se desde o pedido até a passagem final deste
ao cliente. Para os autores, o desenvolvimento fragmentado das tarefas
relacionadas a esse processo completo (receber o pedido, coletar os produtos no
almoxarifado ou encaminhar o pedido a produ¢do) por um especialista, leva a

empresa a perder de vista o objetivo maior, que ¢ de entregar, com qualidade,
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inovagdo e rapidez o produto as maos do cliente. Os autores mencionam o0s
exemplos de sucesso da IBM Credit, Ford e Kodak ao implantar seus novos
modelos orientados para processos, rompendo as regras estabelecidas e utilizando-
se, principalmente, da tecnologia da informag¢ao (assunto no qual Hammer, um
dos autores, era especialista) para conseguir ganhos de 80% de reducdo de custos

quando o previsto, por outras solugdes parciais, era de 20%.

O autor também deu énfase a palavra radical, afirmando que, no inicio da década de
90, as empresas se encontravam num dilema inquietante: ou eram reinventadas ou
fechariam as portas e encerrariam as suas atividades. O processo de reinvencdo era
traduzido como se desfazer de antigas no¢des de métodos de gestdo, por de lado grande
parte da sabedoria legada por dois séculos de gestdo industrial e comecar do zero.

Assim, como ja dito anteriormente, propostas alternativas que contemplassem
reformas parciais nas organizacdes seriam fadadas ao fracasso. O radicalismo da proposta

do autor esté explicito abaixo (HAMMER; CHAMPY, 1994, introdug¢ao):

Estamos convencidos de que a reengenharia ndo pode ser levada a cabo
em pequenos passos cautelosos. Trata-se de uma proposta de tudo ou nada
que produz resultados impressionantes. A maioria das empresas, nio resta
outra escolha sendo ganhar coragem para empreendé-la. Para muitas
delas, a reengenharia é a Unica esperanca de se livrarem das formas
antiquadas e ineficazes de funcionamento que, de outra forma,
inevitavelmente as destruirdo.

Hammer afirmava que na reengenharia empresarial, os antigos cargos e estruturas
organizacionais — departamentos, divisdes, grupos e assim por diante — perdiam a
importancia. Citam-nos como artefatos de outra era. O passado era tido como inutil para a
nova empresa.

No cerne da reengenharia empresarial estava a nogdo do pensamento descontinuo, que

¢ (HAMMER; CHAMPY, 1994, introdugao)

identificar e abandonar as regras ultrapassadas e as suposicdes
fundamentais subjacentes as atuais operag¢des empresariais... A nfo ser
que as empresas mudem tais regras, quaisquer reorganizacdes superficiais
que empreenderem serdo tdo eficazes como remover a poeira dos moveis
de Pompéia
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Apesar de evitarem qualquer meng¢@o ao toyotismo, a semelhanga com o movimento

japonés e o papel que passou a desempenhar para ajudar a adequar as empresas americanas

ao modelo oriental iria ficando clara ao longo do tempo. Na descricdo das mudancgas

organizacionais prescritas pela reengenharia, algumas pareciam pertencer ao receitudrio do

toyotismo (HAMMER; CHAMPY, 1994):

a)

b)

As unidades de trabalho mudam — de departamentos funcionais para equipes de

processos. A proposta dos autores era de que a reengenharia fizesse o caminho
inverso de Adam Smith e Henry Ford, que decompuseram o trabalho em tarefas.
Para Hammer e Champy, a dispersdo dos empregados pelas areas funcionais,
realizando tarefas fragmentadas, levaria a diversos problemas, dentre as quais
diferencas na abordagem das metas, ja que cada “silo” organizacional definiria
alvos diferentes para se atingir. A maneira natural de trabalhar no modelo da
reengenharia seriam as equipes de processo, grupos de pessoas trabalhando
conjuntamente para executar um processo inteiro e, portanto, tendo uma idéia
global do produto ou servico. Para os autores, isso seria apenas uma forma de
reunir um grupo de trabalhadores artificialmente separados pela organizagdo, sem
necessariamente modificar o conteudo do seu trabalho. A énfase era a mesma do
toyotismo, que tinha como um dos seus pilares a formagao de equipes de trabalho

no chéo de fabrica;

Os servicos mudam — de tarefas simples para trabalhos multidimensionais.

Hammer e Champy apresentam uma vis@o positiva de seu método. Segundo eles,
os trabalhadores de uma equipe de processo seriam coletivamente responsaveis
pelo processo e ndo individualmente responsaveis por tarefas, compartilhando
com os colegas a responsabilidade conjunta pela realizagdo do processo inteiro.
Cada membro da equipe desenvolveria um conhecimento basico de todas as
etapas do processo, se tornando generalistas “de fato”. Segundo os autores, a
medida que o trabalho se tornasse mais “multidimensional”, transformar-se-ia em
mais significativo para o trabalhador. Para a empresa, também haveria um ganho,

pois o trabalho ‘“ndo-adicionador de valor” seria eliminado, possibilitando
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realizar-se o “verdadeiro trabalho”. Além disso, o trabalho se tornaria mais
realizador, ja& que os trabalhadores teriam uma sensacdo de conclusdo, apos
realizar um servigo inteiro. Assim, eles passariam da condi¢do de ‘“contentadores
do chefe” ou de “abridores de caminho em meio a burocracia” para a situacao de
trabalhadores voltados para os clientes, cuja satisfacio ¢ o seu objetivo. O
trabalho tornar-se-ia mais desafiante e recompensador, expandindo as capacidades
individuais. A promessa era de que os servigos rotineiros seriam eliminados ou
automatizados e poucos teriam lugar num ambiente “pos-reengenharia”. Aqui se
encontrava também um elemento do toyotismo, a multidimensionalidade, que ¢ a
intensifica¢do do trabalho e a eliminagdo do dcio operario, a fim de se apropriar
de todas as habilidades dos trabalhadores, sem a contrapartida da elevagdao da
remuneragdo, ja que tanto o toyotismo como a reengenharia foram sistemas

inibidores de ganhos salariais;

Os papéis das pessoas mudam — de controlados para autorizados. Uma empresa

que passasse pela reengenharia seria diferente do ponto de vista da gestdo das
pessoas, segundo os autores. Em vez de empregados obedientes, a reengenharia
proporcionaria uma dindmica organizacional em que os trabalhadores teriam a
necessaria autonomia para tomar decisdes do dia-a-dia. Para os autores, no
conceito da reengenharia de processos, a delegagdo de poderes era inevitavel, ja
que o funcionamento por processos exigia pequenas decisdes em toda a linha de
produgdo. Nesse caso, recomendam, as empresas que passassem pela reengenharia
estariam conscientes para modificar os seus processos de recrutamento e selecao,
captando empregados que apresentassem iniciativa e autodisciplina para perseguir
individualmente os objetivos empresariais. Aqui aparece mais um elemento em
comum com o toyotismo (e com origem nos CCQs dos programas de qualidade),
a énfase no gerenciamento por equipes, caracterizado pela transferéncia da
responsabilidade, para os proprios trabalhadores, a fim de pressionar uma maior

produtividade e de possibilitar a fiscaliza¢do os demais;
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d) A preparacdo dos servicos muda — do treinamento para a educacdo. Hammer e

Champy sdo ainda mais otimistas quando tratam do aspecto da capacitagdo dos
trabalhadores. Para eles, nas empresas adeptas da reengenharia, a énfase se
deslocaria do treinamento para a educagdo. A capacitag@o visaria a elevagao das
habilidades e competéncias, passando a ensinar o “por qué” de um servigo, ao
invés do “como” caracteristico do treinamento. Isso se daria porque as empresas
que empregassem servigos multidimensionais e dindmicos, ndo necessitariam de
pessoas que apenas ocupassem posi¢des e sim de empregados com iniciativa e
discernimento para realizar o que precisaria ser feito. Além do mais, seria quase
impossivel contratar pessoas que tivessem todos os conhecimentos e habilidades
necessarios, num ambiente de flexibilidade ¢ mudanca. Assim, a educacgdo
continua seria uma das marcas das empresas que passassem pela reengenharia. A
pratica das empresas “reengenheiradas”, especialmente no Brasil, nega a teoria
dos autores, quando se sabe que a tendéncia dessas organizagdes foi de reduzir ao
maximo a capacitacdo, ou ainda atribuir a educagdo corporativa apenas os
treinamentos praticos que “agregassem valor ao processo” - um dos mantras da
reengenharia -, negligenciando a capacitagdo mais geral para os seus empregados,
essenciais para alargar a visdo social dos trabalhadores. Nesse sentido,
compreende-se 0 movimento das Universidades Corporativas, criadas nos Estados
Unidos num momento seguinte ao da reengenharia, como um movimento
empresarial para retirar a formagao dos trabalhadores do dominio académico, sob
o pretexto de que as universidades estariam desatualizadas e ndo conseguiam

proporcionar a capacitacido desejada pelas empresas;

O enfoque das medidas de desempenho e da remuneracio se altera — da atividade

para os resultados. Para o idedrio dos autores, a reengenharia revolucionaria as

politicas salariais das organiza¢des em todo o mundo. A remuneragdo seria justa e
diretamente vinculada ao mérito e a producdo, ja que o desempenho seria
mensuravel, “pois nos processos pos-reengenharia as equipes criam produtos ou
servicos dotados de valor intrinseco”. Dessa forma, o desempenho seria medido

pelo valor criado e a remuneragdo fixada pelo mesmo critério. Isso poderia levar a
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situa¢des inusitadas, citada pelos autores, como um operador de titulos ganhar
mais que o presidente do Banco por haver fechado mais negdcios. Assim, praticas
como montar um plano de salarios fixo, ao invés de definir prémios por metas;
pagamento com base nos critérios de hierarquia ou antiguidade; pagar pessoas
pelo seu mero comparecimento ou aumentar os empregados devido a passagem de
mais um ano, seriam eliminadas. A promessa da reengenharia de revolucionar as
politicas salariais certamente ndo aconteceu. Pelo contrario, a década da
reengenharia foi uma das mais prejudiciais para os trabalhadores, especialmente
do ponto de vista dos salarios. Ao invés da democratizacdo e justi¢a no pagamento
dos salarios, o que predominou na aplicagdo da reengenharia, especialmente no
Brasil, foi o aumento dos salarios e beneficios dos executivos, em detrimento dos

salarios dos trabalhadores;

Os critérios das promocdes mudam — do desempenho para a habilidade. Os

autores defendiam que a promogdo para um novo cargo na organizagdo era uma
funcdo da habilidade, e ndo do desempenho. Assim, funciondrios produtivos nem
sempre estariam a altura de uma fungdo superior, merecendo prémio € ndo uma
mudanga de cargo. Neste principio, estd o fundamento da Gestdo de
Competéncias, tendéncia que invadiu o mundo da pedagogia e da educacdo
corporativa apds a reengenharia, apontado por muitos como um instrumento de

apropriagdo do saber do trabalhador, pelo capital;

Os valores mudam — de protetores para produtivos. A Reengenharia traria uma

grande alteragdo na configura¢do estrutural das empresas, exigindo a crenca
pessoal dos empregados de que estariam trabalhando para seus clientes e ndo para
seus chefes, segundo seus criadores. Isso teria de ir além da simples declaragdo de
valores organizacionais, mas acabaria na criagdo de sistemas gerenciais para dar
suporte a visdo estabelecida, deixando de lado o enfoque no desempenho passado,
a énfase no controle e a exaltagdo da hierarquia. Isso resultaria, como se provou

depois, numa acentuada pressdo sobre os trabalhadores, fruto dos compromissos
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estabelecidos entre capitalistas e clientes com relagdo a qualidade dos produtos e

servigos e prazos, no contexto da intensificagdo do trabalho;

Os gerentes mudam — de supervisores para instrutores. A visio de Hammer e

Champy sobre o exercicio da lideranga nas empresas capitalistas ¢ idealista. Para
eles, a reengenharia exigiria capacitadores, responsaveis por solucionar
problemas, ao invés de chefes, capazes de desenvolver as pessoas € as suas
habilidades, tornando os trabalhadores capazes de realizar por si proprias os
“processos adicionadores de valor”. Ainda mais, deveriam ter habilidades
interpessoais diferenciadas e se orgulhar e zelar pela carreira dos seus colegas. A
histéria do capitalismo ocidental ndo permite que chegamos a essa conclusdo. Os
gerentes intermedidrios, desde a época de Taylor, serviram de elementos
intensificadores da pressdo sobre os demais trabalhadores, contribuindo para a

apropriagdo dos acréscimos de produtividade;

As estruturas organizacionais mudam — de hierarquicas para niveladas. Um dos

principios mais marcantes da reengenharia, a transformacdo das estruturas
organizacionais tradicionais, com muitos niveis hierarquicos, para niveladas, com
poucos niveis hierarquicos, pretendia desburocratizar a organizagdo e dar maior
velocidade ao fluxo das informagdes e do processo decisorio. Afinal, a estrutura
organizacional sempre consumiu grandes niveis de energia das organizagdes,
porque ¢ através dela que as solugdes para os problemas organizacionais sdo
encaminhados. Para os autores, ndo haveria mais necessidade de dar essa atencéo
as estruturas, porquanto o trabalho desenvolvido pelas empresas pos-reengenharia
estaria organizado em torno dos processos € das equipes afins, tendendo a ser
nivelada. O resultado desse desenho organizacional seria a redugdo dos niveis
hierarquicos e uma gestdo mais diluida, com um supervisor gerenciando um
nimero bem maior de trabalhadores, diferentemente das empresas num modelo
anterior. Embora defendam que a reengenharia ndo era simplesmente um

downsizing, o novo modelo partia sim de um principio de reducdo de niveis
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hierdrquicos e de empregados, elevando ainda a complexidade da fun¢do do

supervisor, forcado a gerenciar um grande numero de pessoas;

j) Os executivos mudam — de controladores do resultado para lideres. Os autores

ressaltavam a mudanca do papel dos executivos das empresas pos-reengenharia,
que seria a capacidade de influenciar e reforcar os valores e as crencas dos
empregados, mas ainda atribuindo um papel decisivo — e motivador - aos sistemas
gerenciais da empresa de medi¢do do desempenho e da remuneragdo. Ha ai, uma
contradi¢do entre o papel inspirador e pretensamente revolucionario concebido
para os executivos e a convencionalidade da proposta da reengenharia,
demonstrando estar muito préxima do taylorismo e de sua énfase nas
recompensas. E preciso que se diga que nem mesmo no toyotismo essa questio
avangou, permanecendo a crenga de que os trabalhadores seriam mais produtivos
com base no recebimento de pequenas recompensas periféricas e de participacio
no processo produtivo, que teriam o objetivo de fazer crer que os operdrios teriam

poder sobre o produto do seu trabalho.
Assim, para Hammer, o projeto da reengenharia dos processos exigiria a mudanca de
praticamente todos os aspectos de uma empresa, considerando que eles s@o sistémicos,

como demonstrado na figura a seguir (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.64):

Figura 1 O LOSANGO DO SISTEMA EMPRESARIAL

Processos Empresariais
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Cargos e Valores e
Estruturas Crencas
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Sistemas de Gestao
de Avaliacio

Fonte: Hammer e Champy, 1994, p.64.



72

O angulo superior do losango do sistema empresarial determinaria a forma do
segundo angulo, cargos e estruturas, que contém o desenho organizacional projetado para
desempenhar os processos da empresa. Na empresa pos-reengenharia, os autores ressaltam,
os processos integrados ddo lugar a servicos multidimensionais que sdo mais bem
organizados em equipes orientadas para o processo. Esses cargos e estruturas especificos
desse tipo de equipes levariam ao terceiro dngulo do losango, os sistemas gerenciais
necessarios para a nova empresa, os de desempenho, de remuneragdo etc. Por fim, esses
sistemas moldariam os valores e crencas da organizagdo, que sdo as questdes e
preocupagdes que os seus membros ddo uma atengdo diferenciada. Para fechar o ciclo, os
valores e crengas contribuiriam com o desempenho dos seus processos, voltando ao topo do
losango.

Preocupando-se em distinguir a reengenharia dos outros modelos do mercado,
Hammer e Champy chamaram os demais de “modismos e panacéias em voga” e afirmaram
que a reengenharia diferia profundamente mesmo daqueles modelos com os quais
compartilhava algumas premissas comuns. Assim, em seu livro em que langam a
reengenharia (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.34), se expressam sobre o que a

reengenharia ndo era:

a) A reengenharia ndo era automagdo, apesar do papel importante que tinha a
tecnologia da informacdo no modelo proposto. “Automatizar processos existentes

através da tecnologia da informagao € analogo a asfaltar uma trilha de carro de boi”;

b) A reengenharia ndo era reengenharia de software, que significaria transformar
sistemas de informagdes superados para tecnologias mais modernas, produzindo

sistemas sofisticados para automatizar processos obsoletos;

¢) A reengenharia ndo era reestruturacdo ou dowsizing. Os autores distinguem os dois
modelos, ressaltando que esses termos se aplicariam a uma adaptagdo empresarial

necessaria quando houvesse reducdo da capacidade para se adequar a diminui¢do da
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demanda. Para eles, “o downsizing e a reestruturacdo significam apenas fazer menos

com menos. J& a reengenharia significa fazer mais com menos”.

d) O modelo da reengenharia também nao equivaleria as chamadas reorganizacao, des-
hierarquizag¢do ou nivelamento de uma empresa, ja que os problemas das empresas
ndo resultavam de suas estruturas organizacionais, mas das estruturas de seus
processos. Uma nova comparagdo utilizando-se de situacdes curiosas do cotidiano,
no estilo das parabolas biblicas, ¢ feita ai: “Sobrepor uma nova organizagdo a um

processo antigo equivale a introduzir vinho azedo em novas garrafas”.

e) A reengenharia ndo deveria ser confundida com a gestdo da qualidade total (TQM),
que grassava no mercado na mesma época, apesar de reconhecer que os dois
modelos compartilhavam de temas comuns, como a importancia dos processos € o
reconhecimento de se definir os objetivos empresariais a partir das necessidades dos
clientes. No entanto, a diferenca fundamental era de que os programas de qualidades
buscavam melhorias continuas, chamadas de kaizen pelos japoneses, enquanto que a
reengenharia propunha mudancas revoluciondrias, através da completa substitui¢do

dos processos.

A tecnologia da informagdo teve um papel particularmente importante no modelo da
reengenharia, ndo s6 pelas possibilidades de modernizagdo e otimizag¢ao dos processos, mas
principalmente por ser fruto da especialidade do seu criador principal, Hammer. Em nossa
avaliacdo critica, a metodologia da reengenharia surgiu para dar suporte aos esforgos de
automagao e reducdo de pessoas nas empresas, em consondncia com os direcionamentos do
capital para resgatar os niveis de acumulagdo e lucro, presentes na reestruturacdo produtiva
dos anos 80. Nada melhor que um matematico com especializagdo em informdtica para
fazer isso.

Apesar de reconhecer essa importdncia, Hammer e Champy tentaram distinguir a
utilizagdo da tecnologia da informagdo da simples informatizagdo. Para eles, havia uma
razdo de ordem metodologica para a aplicagdo da tecnologia da informacdo. Ela exigiria o

pensamento indutivo, a capacidade de primeiro reconhecer uma solugio eficaz para depois
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procurar os problemas por ela solucionaveis, em vez do pensamento dedutivo, a habilidade
em definir um problema e procurar diferentes solugdes para eles. Sem duvida, essa
supersimplificagdo metodologica deu fundamento a indicagdo da tecnologia da informacéao
na reengenharia, para em seguida se identificar onde ela poderia ser aplicada.

Essa conceituagdo sobre a tecnologia da informagao baseou toda a sua aplicagdo na
reengenharia. Os autores defendiam a aplicacdo dessa ferramenta nas organizagdes, mesmo
sabendo que seria necessario abordar caracteristicas totalmente novas, a época. Nao era
dificil, para um especialista como Hammer, de antever as grandes possibilidades
mercadologicas da expansdo da tecnologia da informag¢do. Em certo momento, ele expressa

essa necessidade de ser visiondrio com relagdo ao assunto (HAMMER; CHAMPY, 1994,
p.71):

A nossa tese principal ¢ de que as necessidades, bem como as aspiragdes,
sdo moldadas pela compreensdo das pessoas sobre o que é possivel. A
tecnologia revolucionaria viabiliza atividades e ag¢des com as quais elas
sequer sonharam.

Em outro momento de sua apresentacdo tedrica, o autor reconhece, implicitamente, a
confusdo entre os conceitos da reengenharia e da tecnologia da informacdo, tamanha a
importancia que o segundo conceito tem para o primeiro. Pode-se deduzir que os autores
ndo vislumbravam reengenharia sem tecnologia da informacdo e os dois conceitos eram

quase sindnimos (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.72):

Repetindo: o verdadeiro poder da tecnologia ndo estd em fazer antigos
processos funcionarem melhor, mas em permitir que as organizagdes
rompam com as antigas regras e criem novas formas de trabalho, ou seja,
pratiquem a reengenharia.

Os autores dedicam um capitulo inteiro de sua principal obra para enaltecer a
importancia da tecnologia da informacdo, a quem atribuem um poder rompedor, um
neologismo ufanista muito comum na literatura de negécios: “E esse poder rompedor da
tecnologia, a sua capacidade de transpor as regras que limitam a conduc¢do de nosso

trabalho, que a torna fundamental para as empresas a procura de vantagem competitiva”

(HAMMER; CHAMPY, 1994, p.73).
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Na proposta tedrica da reengenharia, uma equipe era responsavel por implementar e

gerenciar seu dia-a-dia, com a seguinte denomina¢do (HAMMER; CHAMPY, 1994):

a) Lider — era um alto executivo, que autorizava e “motivava” o esfor¢o global de
reengenharia. A influéncia do toyotismo japonés e o reconhecimento de que os
problemas organizacionais americanos eram tao profundos que seria necessario o
envolvimento de todos estratos organizacionais para resolvé-los, fizeram com que
os autores da reengenharia dessem uma maior importancia as equipes. Entretanto,
os fundamentos do capitalismo e sua énfase no empreendedorismo individual
sempre falam mais forte quando se trata de organizacdes, especialmente as
americanas. O lider americano ainda é a projecdo idealizada do cowboy
colonizador, de alma puritana, defendendo os altos ideais do mundo civilizado e
lutando contra os barbaros indigenas. A figura da lideranga também aparecia
como central no projeto da reengenharia, em que ele deveria “fazer acontecer” e
“virar de ponta-cabega e persuadir seus integrantes a aceitar as rupturas radicais
trazidas pela reengenharia” (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.84). O papel do lider
seria, entdo, a sua a¢do como visionario e motivador, dando energia espiritual,
fixando novos padrdes e induzindo os demais gerentes a traduzir essa visdo em
realidade. E uma visdo autoritaria, como a propria cultura americana de lideranca,
expressa aqui por Hammer e Champy (1994, p.84): “sejam ousados, diz o lider, e
se alguém atrapalhar, passem o problema para mim. Se alguém colocar barreiras
no caminho, digam-me quem ¢ para que eu tome as providéncias”. O lider ndo
seria o presidente da empresa, cujas responsabilidades desviariam a aten¢do que
requereria a implantagdo da reengenharia. Teria de ser alguém como o diretor de
operacdes, que possuiria a visdo externa, em direcdo ao cliente, como a visdo
interna, em diregdo as operagdes da empresa. A ambicdo, a inquietacdo e a
curiosidade intelectual também seriam atributos desejaveis do lider da
reengenharia. Mas ndo sé isso. A ousadia seria uma qualidade recomendavel,
mesmo que ela significasse a destruicdo das estruturas atuais e,

conseqiientemente, na dispensa de empregados. Os autores narram, por exemplo,



76

o caso de Ron Compton, presidente da Aetna Life and Casualty, que implantou o

programa de reengenharia na empresa (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.87):

O poder dessas mudangas, diz Compton, ¢ terem-lhe permitido informar a
organizagdo que ele tinha ‘ateado fogo ao bote salva-vidas’. Ele havia
desmantelado a antiga Aetna, de modo que ndo restava outra alternativa
sendo marchar em frente. A expressdo alemi eine Flucht nach Vorn, uma
retirada para a frente, conota a combinagdo de desespero e ambi¢do que
muitos lideres de reengenharia julgam necessario instilar em suas
organizagdes.

Assim, uma lideranga forte e agressiva, bem ao estilo do capitalismo americano,
seria um dos requisitos basicos para a implementagdo do modelo nas
. ~ ~ . . casl o~ . .
organizacdes, sem o que os “bardes dos silos funcionais” nao subordinariam os

interesses das suas areas aos dos processos que atravessassem suas fronteiras.

b) Proprietdrio do processo — seria um gerente responsavel por um processo

especifico e pelo esforco de reengenharia nele concentrado, com prestigio e
credibilidade, para fazer com que o processo acontecesse no varejo, ao invés do
lider, responsavel pelo sucesso do programa no “atacado”. Seriam individuos que
coordenariam uma das fun¢des do processo a ser reformulado pela reengenharia.
Teriam a fun¢do de diminuir as interferéncias da burocracia e obter a cooperacao

de outros gerentes envolvidos no processo.

c) Equipe de reengenharia — tratava-se de um grupo de profissionais dedicado a

reengenharia de um processo especifico, que diagnosticaria o processo existente e
supervisionaria a sua redefinicdo e implementagdo. Seriam pessoas a conduzir a
parte pesada do trabalho, produzindo idé€ias e planos que reinventariam a empresa.
As equipes de reengenharia geralmente conteriam de cinco a dez membros, com
integrantes internos e externos. Os internos seriam aqueles que ja trabalhassem no
processo reformulado, conhecendo a sua sistematica. Os autores defendem que
esse tipo de integrante deveria trabalhar o tempo suficiente para conhecer o

processo, mas nao um tempo longo para achar que ele teria sentido. Os integrantes

! Nome que Hammer e Champy dio, ironicamente, aos supervisores dos setores internos das empresas,
afetados pela reengenharia.
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internos deveriam ser “os mais brilhantes, as estrelas em ascensdo da empresa”
(HAMMER; CHAMPY: 1994, p.89). Apesar dessa qualificacdo, os autores
achavam que ndo seria possivel a esses profissionais superar “as bitolas cognitivas
e institucionais” e encontrar formas radicalmente novas de trabalhar. Para isso,
eles precisariam dos integrantes externos, os quais fariam o papel de
contestadores, personagens sem os vicios da antiga maneira de fazer e portanto,
mais propensos a divergir e assumir riscos. Seriam profissionais com bom
conhecimento da empresa e capazes de escutar e ser bons comunicadores,
oriundos de areas como sistemas de informagdo e marketing. Se os responsaveis
pela reengenharia achassem que ndo seriam possivel encontrar esses profissionais
dentro da propria empresa, uma alternativa seria a contratacdo deles em firmas de
consultoria com experiéncia em reengenharia. As equipes de reengenharia
deveriam estar reunidas num mesmo espago € ndao em escritorios diferentes,
trabalhando com a descoberta, a criatividade e a sintese. Uma caracteristica
esperada no perfil dos integrantes seria a aceitacdo dos erros cometidos e o
tratamento adequado das ambigiiidades, sem o que ndo seria produtivo pertencer a

equipe.

Comité geral — composto por profissionais que tinham o objetivo de formular
politicas responsaveis pela estratégia global de reengenharia da organizagdo.
Considerado opcional pelos autores, analisaria questdes que transcendessem o
escopo dos processos e projetos individuais, ou quando os proprietarios dos
processos € as equipes ndo conseguissem resolver problemas proprios do

andamento da reengenharia;

Czar da reengenharia — tratava-se de um individuo responsavel por desenvolver

técnicas e instrumentos de reengenharia e por alcangar a integragdo entre os
diferentes projetos da empresa. Para os autores, teria a funcdo de ser o chefe do
estado-maior do processo global. Possibilitaria e apoiaria cada proprietario de
processo e equipe de reengenharia individual, coordenando as atividades da

reengenharia em andamento. Forneceria informacdes aos proprietdrios novatos,
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como conhecedor das técnicas de reengenharia da empresa. Contribuiria com o
papel de selecionar os integrantes internos para as equipes ¢ também a dar
informagdes sobre os integrantes externos adequados. Seria igualmente
responsavel por manter os proprietarios do processo com rumo certo no script da

reengenharia.

A visdo dos autores, conforme eles proprios afirmam, € indutiva. Assim, criada a
ferramenta da reengenharia, em seguida eles sairiam em busca do que deve ser reformulado
nas empresas. Os autores ddo énfase ao objetivo central da mudancga, que sdo 0s processos €
ndo as organizagdes, como se fosse possivel separar as duas instdncias e preservar as
organizagdes do impacto das transformacdes dos processos.

Os processos corresponderiam as atividades empresariais naturais, mas “eles
costumam estar fragmentados e encobertos pelas estruturas organizacionais” (HAMMER;
CHAMPY, 1994, p.97). A motivagdo da reengenharia e sua énfase nos processos, ¢ de que
as organizagdes perdem eficiéncia ao organizar seu processo de trabalho por departamentos
ou outras divisdes funcionais € ndo por processos, 0 que seria mais racional.

Na hipotese de uma empresa gerenciada por processos, 0 organograma nao teria, para
os autores, a importancia que tem para uma empresa convencional. Mais Uteis seriam 0s
mapas de processos que representassem o fluxo de trabalho pela empresa.

Os processos a serem escolhidos seriam aqueles identificados através de trés

perguntas relacionadas a critérios pré-definidos:

1) pergunta relacionada ao grau de disfuncdo - que processos sdo mais

problematicos?

A defini¢@o dos autores de “processos problematicos” levaria a concluir que todos
os processos de trabalho das organizag¢des poderiam ser classificados assim, pois a
grande maioria possui seus problemas de execu¢do. Para nos, parece que seria
uma oportunidade de determinar que a empresa necessitaria da reengenharia e
assim, abrir a possibilidade de consultoria externa. Numa terminologia metaforica,
os autores relacionam os problemas organizacionais com disfungdes fisiologicas

do corpo humano. O problema “troca de informagdes extensa, redunddncia de
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dados e redigitagcdes”, por exemplo, seria o sintoma da doenca ‘‘fragmentagdo

arbitraria de um processo natural ”;

pergunta relacionada a importancia do processo — que processos exercem mais

1mpacto sobre os clientes da empresa?

A importancia do processo sobre os clientes externos € outro critério importante,
segundo os autores, para se determinar se 0os processos de uma empresa serdo
reformulados e em que ordem. Apesar de reconhecer que os clientes externos nao
conheciam os processos detalhadamente, os autores defendem que eles sdo uma
boa fonte de informagdes, principalmente nos dados sobre custo dos produtos, a

pontualidade das entregas, as caracteristicas dos produtos e outros;

pergunta relacionada a exeqiiibilidade — quais os processos da empresa que sio,

no momento, mais suscetiveis de ser redefinidos com sucesso?

Implicaria a consideragdo de um conjunto de fatores que determinariam a
probabilidade de sucesso na aplicagdo da reengenharia. A abrangéncia seria o
mais importante desses fatores, j& que quanto maior o numero de unidades
organizacionais o processo envolvesse, maior seria a sua relevancia para a

empresa.

Apos selecionar os processos que serdo reformulados, designados os proprietarios de
processo e reunida a equipe de reengenharia, os responsaveis pela reengenharia deveriam
compreender o processo atual, entendendo o que ele faz, qual o seu desempenho e quais
questdes criticas estdo relacionadas ao seu desempenho. E curioso perceber que os autores
ndo recomendam descer aos detalhes do processo reformulado, j4 que a intencdo ¢&
substitui-lo. Ao invés disso, aconselham uma visao de alto nivel (HAMMER; CHAMPY,
1994), a fim de ndo se deixarem influenciar pela ilusdo de que a analise detalhada esta

trazendo progressos a tarefa da reengenharia e poderem criar um projeto totalmente novo.

Apods a compreensdo dos processos, os autores prescrevem a sua redefinicdo deles,

considerada a “parte mais criativa de todo o processo de reengenharia. Mais do que

qualquer outra, exige imaginacdo, pensamento indutivo e um toque de loucura”
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(HAMMER; CHAMPY, 1994, p.111). A alusdo a um certo tipo de insanidade, a
exacerbagdo da criatividade, ¢ um lugar-comum no campo dos negdcios nos ultimos 15
anos, o que atribuimos a invasdo dos conceitos pds-modernos na area do conhecimento das
organizacdes, tornando-a muito mais suscetivel as crengas mercantilistas préoprias do
capitalismo dos anos recentes. Ser insano significaria buscar possibilidades de ampliar o
sucesso pessoal ou organizacional na dimensdo nio-racional do comportamento, atingindo
uma performance intuitiva que permitiria perceber aspectos subjetivos da realidade com
maior precisdo. Isso teria sentido especialmente nas condi¢des extremamente competitivas
do capitalismo atual, onde os clientes sdo particularmente exigentes e que, por isso, 0s
produtos e servigos deveriam possuir atributos diferenciados junto ao mercado.

Para a redefini¢do dos processos, Hammer e Champy incorporam a ilusdo da tabula
rasa, declarando como principio fundamental a necessidade de comegar de novo, como se
fosse possivel apagar todas as experiéncias passadas e transformar a maneira de pensar das

pessoas criando um novo processo (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.111):

Para um escritor, nada mais estimulante do que uma folha de papel em
branco ou uma tela de computador vazia. Para uma equipe de
reengenharia, ¢ a primeira sess@o de redefini¢do. Tudo que a equipe
precisa fazer nessa sessdo ¢ comegar a imaginar a empresa modificada e
inventar uma nova forma de realizar o seu trabalho.

Os autores reconhecem que convencer as pessoas sobre a reengenharia ndo seria facil,
ja que a aplicagdo do modelo implicaria uma mudanga radical e depois, como vimos pela
historia das organizac¢des, ndo se tratou de uma simples adaptacdo a um modelo, mas a
conjuncdo de duas varidveis que levaria a supressdo de milhdes de empregos ao redor do
mundo: em primeiro lugar, a necessidade do capitalismo de retomar os niveis de
acumulag@o do sistema no periodo pos-guerra e em segundo lugar, a emergéncia de um
sistema japonés logo convertido a ldgica ocidental por meio de ferramentas da tecnologia
da informagao.

A teoria dos autores defende a adog¢do de duas mensagens com caracteristicas
semelhantes, para divulga¢@o junto aos empregados (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.123).
A primeira mensagem deveria ser que a reengenharia era essencial para a sobrevivéncia da

empresa, partindo da constatagdo de que “este ¢ o ponto que atingimos como empresa €
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aqui estd porque nao podemos nele permanecer”. A segunda mensagem, que partia da
indicacdo “esse é o ponto que ndés como uma empresa precisamos atingir”’, daria aos
empregados um objetivo claro para o qual dirigir as suas agdes, levando a geréncia a pensar
sobre o propdsito e a extensdo da mudanga.

A forma de comunicar essas duas mensagens seria, basicamente, por meio de dois
documentos denominados argumento pro-acdo e declaragdo de visdo. O argumento pro-
acdo explicitaria a razdo por que a empresa precisaria praticar a reengenharia, baseado em
possiveis evidéncias e informando o custo de ndo se praticar a reengenharia. Para
convencer as pessoas, o documento teria de ser forte, persuasivo, para mostrar que a
empresa estaria em apuros e que ndo haveria alternativa a reengenharia. A declaragdo de
visdo seria a forma de comunicar a todos o tipo de organizagdo que a empresa precisaria se
tornar, abrangendo os seus objetivos, um parametro para medir o progresso € um incentivo
para manter a reengenharia em ac¢do. A visdo descreveria o que a empresa desejaria
alcancar ao final do processo, garantindo uma certa estabilidade na tensdo dos
desdobramentos didrios da reengenharia.

Apos uma obra pontilhada de elogios a sua prdpria criacdo, os autores surpreendem e
reconhecem que 50 a 70% das organizagdes que passaram a aplicar a reengenharia, nao
conseguiram mudangas significativas, tiveram poucas melhorias de desempenho e mais
grave, alimentaram o ceticismo dos empregados a respeito de programas de melhoria da
empresa (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Para cles, entretanto, os problemas observados ndo eram conseqiiéncia das
peculiaridades do modelo, mas seriam resultado dos erros dos responsaveis pela sua
implantag@o. Ou seja, ndo se tratavam de erros técnicos, mas de erros de operagdo, ja que a
reengenharia ndo seria um “empreendimento de alto risco” e seguindo-se algumas
precaugdes por parte dos responsaveis, dificilmente haveria alguma chance de insucesso.
Para os autores, os maiores problemas detectados seriam os seguintes (HAMMER;

CHAMPY, 1994, 168):

1) tentar consertar um processo em vez de muda-lo. Tratava-se de uma medida para
garantir o radicalismo da proposta da reengenharia, um dos fundamentos da teoria.

Para os autores, era mais confortavel manter os processos que ja existem, apenas
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melhorando sua performance, ja que existiria uma infra-estrutura para apoia-los.
O gradualismo seria a pior ameaga para os reengenheiros, o caminho mais certo

para o fracasso de sua implantacio;

ndo enfocar os processos empresariais. Segundo os autores, algumas empresas nao

conseguiriam realizar uma boa reengenharia, porque ndo definiram com precisdo
0s seus processos empresariais, relacionando como foco do trabalho tarefas
isoladas, sem a necessdria relevancia no contexto da organizag¢do. Realizar o
trabalho sobre essas tarefas seria o equivalente a “arrumar as espreguigadeiras do

Titanic”, uma metafora morbida citada pelos autores para essa possibilidade;

ignorar os outros aspectos além da redefinicdo dos processos. A realizagcdo da

reengenharia implicaria em outras mudangas associadas, como as atribui¢des dos
cargos, as estruturas organizacionais € os sistemas gerenciais. Segundo os autores,
mesmo gerentes favoraveis as mudangas, costumavam se surpreender com a

amplitude das transformacdes;

negligenciar os valores e as crencas das pessoas. Aqui Hammer e Champy

lembram que as pessoas precisam ser motivadas para aceitar o desafio da
reengenharia e apoiar os novos valores e crengas por ela exigidos. Enfatizam que
as mudangas que dependem fundamentalmente das atitudes dos empregados
necessitam de cultivo e principalmente de se recompensar os comportamentos
desejados. O enfoque, como se vé€, ¢ mecanicista e resgata a énfase do homo

economicus, propria do taylorismo e do fordismo;

contentar-se com resultados de pequena monta. Os autores criticam aqueles que

implementavam a reengenharia, ambicionando mudangas em pequenos
percentuais. Para eles, hda uma tendéncia de se procurar a via da maior
comodidade, se conformando com melhorias marginais, que a longo prazo se

tornam mais prejudicais que benéficas. Hammer e Champy admitem que as
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mudangas tém de ser significativas, para compensar “a dor e o sofrimento

engendrados pela reengenharia”;

parar cedo demais. Os autores citam o exemplo de empresas que abandonavam a

reengenharia ou reduziam suas metas quando detectavam algum problema, como
resultado do desejo de voltar ao modelo tradicional. Da mesma forma, empresas
obtinham sucesso numa primeira etapa do trabalho e utilizavam-se do argumento

do sucesso parcial para abandonar o grande desafio de concluir as mudangas;

colocar restricdes prévias a definicdo do problema e ao alcance do esforco de

reengenharia. Esse problema estaria relacionado ao fato de os dirigentes da
organiza¢do limitarem o alcance do trabalho previamente, muitas vezes por
desconhecimento dos problemas relacionados aos seus processos. Nesse ponto, 0s
autores também reconhecem a drasticidade do modelo, admitindo que “a
reengenharia tem de provocar uma sensag@o destrutiva, e ndo confortavel. Insistir

em que a reengenharia seja branda é negar a sua natureza de reengenharia”

(HAMMER; CHAMPY, 1994, p.173).

permitir que a atual cultura empresarial e atitudes gerenciais impecam o inicio da

reengenharia. Esse problema estaria associado as caracteristicas de
comportamento coletivo da empresa (de didlogo e consenso, por exemplo), que
poderiam dificultar a implementacdo de um processo de cima para baixo como o
da reengenharia. Uma organizagdo com uma tradicdo de ndo entrar em conflito
poderia se sentir desconfortavel quando houvesse um questionamento em relagao

as tradi¢des da empresa;

tentar empreender a reengenharia de baixo para cima. Segundo os autores, €

“axiomatico que a reengenharia jamais acontece de baixo para cima”. Para eles, a
impossibilidade de os empregados da linha de frente e os gerentes de nivel médio
serem os implementadores de uma reengenharia bem-sucedida seriam: a) os

empregados careceriam da visdo ampla exigida pela reengenharia, ndo
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enxergando o processo como um todo; e b) os gerentes de nivel médio prefeririam
o gradualismo a uma mudanga profunda, porquanto isso lhes permitiria manter a

situagdo sob controle, sem ultrapassar o seu raio de visdo;

designar alguém que ndo entende de reengenharia para liderd-la. Segundo os

autores, seria necessario escolher bem a lideranca do processo de reengenharia,
sem privilegiar profissionais por antiguidade no cargo ou autoridade hierarquica.
O lider precisaria entender de reengenharia e estar “visceralmente engajado nela”,
compreendendo bem a relagdo entre o desempenho operacional e os resultados
financeiros, e orientado para processos, desde a concep¢do do produto até as

vendas e a manuteng¢3o;

limitar os recursos dedicados a reengenharia. A reengenharia requeria um alto

investimento, segundo seus autores. Entretanto, o maior investimento para eles
seriam o tempo ¢ a atengdo da elite da empresa, para que o processo tivesse a
credibilidade necessdria para ndo ser interrompido nos primeiros insucessos.
Assim, a reengenharia precisaria ser o projeto pessoal do lider da empresa e ndo
somente mais um esfor¢o de aperfeicoamento da empresa com acompanhamento

periddico da direcdo;

negar a reengenharia posicdo de destaque na agenda da empresa. O modelo da

reengenharia ndo poderia ser mais um programa em meio a outros em pratica na
empresa, mas exigiria uma atengdo especial, quebrando a resisténcia e a inércia
propria das pessoas e organizacdes. Uma concentracdo especial no
desenvolvimento do modelo e uma atengdo regular levariam as pessoas a aceitar a

inevitabilidade do novo modelo;

dissipar a energia entre muitos projetos de reengenharia. A divisdo entre projetos

de reengenharia distintos levaria a uma confusdo na empresa. A implantagdo de
um modelo de reengenharia exigiria um enfoque claro e uma disciplina rigida, no

sentido de lidar com um ntimero limitado de processos de cada vez;
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tentar aplicar a reengenharia faltando dois anos para a aposentadoria do

presidente. Alguns dirigentes, proximos a sua aposentadoria, ndo gostariam de
lider com questdes complexas ou ainda assumir compromissos que poderiam
tornar dificil a vida dos seus sucessores. Além disso, uma mudan¢a de um
dirigente poderia influir em algumas mudangas na estrutura hierdrquica e nos
postos de supervisdo, o que traria problemas ao andamento da implantagdo do

projeto;

ndo distinguir a reengenharia de outros programas de melhoria empresarial. Aqui
os autores voltam a enaltecer o modelo criado por eles, distinguindo-os das
demais “panacéias efémeras” que proliferaram no mercado, como melhoria da
qualidade, alinhamento estratégico, rightsizing, parcerias cliente-fornecedor,
inovacdo e delegacdo de poderes, dentre outros. Hammer e Champy tinham
consciéncia da fragilidade epistemoldgica e da vulnerabilidade aos modismos do
campo da administragdo e dos negocios, mas tentaram dar um status cientifico a
sua teoria, colocando-a como diferente das religides aprendidas a cada més nas

organizagdes americanas;

concentrar-se exclusivamente no projeto. Os autores lembram que a reengenharia
deveria sair da concep¢do para a pratica rapidamente sob o risco de haver

estagnacdo e fracasso;

tentar aplicar a reengenharia sem descontentar ninguém. A reengenharia era um

pavio aceso, os autores sabiam. Sabendo do carater nocivo do modelo para a
grande maioria das organizagdes, especialmente para os trabalhadores, os autores
avisavam que “tentar agradar a todo mundo € uma ambic¢do inutil, que relegara a
reengenharia a um programa de mudangas graduais ou postergara a sua

implementacdo para um futuro remoto” (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.177);
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18) retroceder ante a resisténcia das pessoas as mudancas da reengenharia. A

recomendagdo dos autores ¢ de que a empresa deve se preparar para a mudanga,
elaborando estratégias de superagdo da resisténcia dos empregados, ja que
naturalmente eles teriam uma reag¢do inevitdvel a um processo grande de
mudancas como a reengenharia. Nas entrelinhas, estava a recomendacdo
obedecida por milhares de empresas do mundo inteiro: as resisténcias foram
caladas por demissdes, puni¢des, redugdo de salarios e outras medidas contra os

trabalhadores;

19) estender excessivamente o esfor¢o. A reengenharia, como vimos historicamente,
foi um processo doloroso e de tensdo para milhares de empresas e seus
trabalhadores, ao redor do mundo. Conscientes disso, seus criadores
recomendaram ndo prolongar o periodo entre a concepg¢@o do projeto e a primeira

implementacdo de um processo reformulado.

Os autores encerram a relacdo das causas dos fracassos da reengenharia, fazendo uma

apologia emocional do modelo que criaram. Para eles,

As organiza¢des que empreendem a reengenharia com compreensio,
empenho e forte lideranca executiva alcancardo o sucesso. Os beneficios
de uma reengenharia bem-sucedida sdo espetaculares: para a empresa
individual, para os seus gerentes e empregados e para a economia como
um todo. O tempo da hesitagcdo j& passou; ¢ chegada a hora da ag@o
(HAMMER; CHAMPY, 1994, p.178).

E complementam, atribuindo a fundagdo de uma era historica por parte de sua criagao,

no campo da administracdo e dos negdcios (HAMMER; CHAMPY, 1994, p.180):

“O mundo da revolug@o industrial estd dando lugar a uma era de
economia global, de poderosas tecnologias da informacdo e de mudanca
incessante. A cortina esta se abrindo para a era da reengenharia. Aqueles
que responderem aos seus desafios escreverdo as novas regras do mundo
empresarial. Tudo de que se precisa é a vontade de sucesso e a coragem
de comegar”.



87

Capitulo 3 A Educacio no Trabalho: As Estratégias do Capital para Adequacio do
Trabalhador aos Principios da Reestrutura¢io Produtiva e da

Reengenharia

Trata-se de uma educag@o e formagdo que desenvolvam habilidades
basicas no plano do conhecimento, das atitudes e dos valores, produzindo
competéncias para a gestdo da qualidade, para a produtividade e
competitividade e, conseqiientemente, para a “empregabilidade”. Todos
estes pardmetros devem ser definidos no mundo produtivo, e portanto os
intelectuais coletivos confidveis deste novo conformismo sdo os
organismos internacionais (Banco Mundial, OIT) e os organismos
vinculados ao mundo produtivo de cada pais. (...) A que sentido histdrico
e a que necessidades respondem as concepgdes e politicas da educagio
basica e formagdo profissional centradas na visdo das habilidades basicas,
competéncias para a produtividade, qualidade total e competitividade?
(FRIGOTO, 1998, p.46).

A implantacdo do toyotismo no Japao e posteriormente, a utilizacdo da Reengenharia
nos Estados Unidos e nos paises periféricos, praticas nascidas dentro do processo de
reestruturagdo produtiva nas empresas, provocaram mudangas profundas e foram
considerados como marcos na histéria do mundo corporativo, tal a intensidade com que
foram aplicados. Milhares de empresas usaram os seus principios, tentando resgatar os
tempos de prosperidade existentes em anos passados.

O fato contribuiu com o desemprego de milhdes de trabalhadores do mundo inteiro,
em face das reestruturagdes e enxugamentos. Profissionais foram alijados do processo de
producdo pelo fato de terem conhecimentos considerados desatualizados ou pouco uteis as
caracteristicas que surgiam.

Muitas empresas, no mundo inteiro, fecharam suas portas ou diminuiram
significativamente de tamanho. No Brasil, os alvos preferenciais do processo de
Reengenharia foram as empresas publicas que, do mesmo modo, foram fechadas,
privatizadas ou incorporadas por grupos econdmicos, especialmente estrangeiros. A
Reengenharia agiu, nesses casos, como uma preparacao para a privatizagao.

No caso de algumas empresas publicas, como os bancos estatais, a reestruturagdo foi
associada a programas de demissdo voluntaria (PDV’s), responsdveis por colocar um
nimero elevado de pessoas no mercado informal, sem a qualificagdo devida para atuar em

alguns segmentos.
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Apos a aplicag@o da Reengenharia, o capitalismo necessitava de estruturas conceituais
que dessem suporte ao processo de mudanga. As estruturas organizacionais haviam sido
modificadas por completo e os empregados ainda ndo sabiam trabalhar com as novas. Além
disso, seria necessario resgatar o nivel de motivagdo dos trabalhadores que ficaram nas
empresas, apos uma experiéncia traumatica de demissdes coletivas e perda de direitos
individuais.

Assim, a educagdo no trabalho aparecia como o contexto ideal de aparelhamento
técnico-conceitual para as novas peculiaridades de funcionamento da empresa pos-
Reengenharia. Entretanto, os sistemas de capacita¢do internos encontravam-se defasados,
refletindo uma experiéncia educacional considerada superada para os novos tempos. O
processo de adequagdo desses sistemas seria iniciado nos Estados Unidos, por meio da
Escola Americana de Negdcios, experiéncia que seria ampliada para todo o campo do saber
da Administragdo, a ciéncia que mais contribuiu com a elabora¢do dos novos contetidos de
aprendizagem na pds-reengenharia.

Para proporcionar uma visdo geral de nossa tese de trabalho, continuaremos nossa
analise a partir de agora sobre os elementos da Figura 1, que objetiva expor o percurso das
influéncias historicas sobre a educagdo no trabalho, foco de nossa tese, ¢ a formacéo do
trabalhador nas empresas.

Nossa analise se debrugou sobre as Instancias, contextos sociais € empresariais €
fendmenos histdricos que representam unidades de analise na presente Tese, e as
Dimensdes, partes especificas da Educagdo no Trabalho, que demonstram a forma como as
Instancias atingiram a formagao do trabalhador no periodo pos-Reengenharia.

A partir de agora, estaremos descrevendo essas Instancias em seqiiéncia, a fim de dar
maior clareza ao significado de cada uma delas, bem como a relag@o historica entre essas
unidades, evidenciando o percurso logico da presente Tese. Em alguns casos, estaremos
apenas sintetizando o significado das Instancias, quando elas ja tiverem sido definidas em

capitulos anteriores.
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3.1. Instiancia da Reestruturacio Produtiva

J& tratamos da reestrutura¢do produtiva no capitulo 1 desta Tese. Apenas para
dar sustentagdo ao percurso tedrico que faremos nesta se¢do, definiremos a
reestruturagdo produtiva dos anos 1990, como o processo que compatibilizou
mudangas institucionais e organizacionais nas relagdes de produgdo e trabalho, bem
como redefini¢do de papéis dos estados nacionais e das instituigdes financeiras,
visando resgatar, para o capital, os niveis de lucratividade e acumulagido dos anos pos-
Segunda Guerra Mundial (MIRANDA apud CATTANI, 1997).

A reestruturagdo produtiva utilizou-se das unidades econdmicas basicas da
sociedade, que sdo as empresas, para realizar seus objetivos de criar uma ordem
econdmica de maior favorecimento para o capital. Nesse sentido, pode-se afirmar que
a reestruturacdo produtiva da década de 1990 marcou as empresas tdo intensamente
quanto o taylorismo, no inicio da segunda revolugdo industrial.

Para conseguir seu intento de implementagcdo dessa nova ordem, o capitalismo
necessitava da elaboragdo de construtos tedricos que justificassem a adogdo do
modelo. A sociedade americana, com sua necessidade de superar uma persistente
recessdo, na qual perdia a lideranca em segmentos produtivos importantes, € por ser o
ber¢o da administragdo como disciplina académica, em que se localizava grande parte
da produgio cientifica, foi o contexto em que foram gerados os conteudos que deram

suporte ao novo modelo, o que veremos em seguida.

3.2. Instancia da Escola Americana de Negocios

A Escola Americana de Negdcios representa aqui as abordagens particulares
para o campo do conhecimento da Administragdo, a partir das especificidades da
cultura e do modelo de producdo e distribui¢do de riquezas desse pais.

A Administragdo, enquanto conjunto de técnicas de formagdo profissional,
nasceu nos Estados Unidos com Taylor, no contexto da segunda revolugdo industrial.
Até a década de 1970, a vivéncia empresarial americana mantinha uma relag@o intima

com as teorias da Administrac¢do articuladas nos meios académicos.
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Com o fracasso das estratégias empresariais surgidas a partir dos anos 1970,
resultado direto da crise de superproducdo e de baixa demanda das organizagdes
produtivas, a qual nos referimos em capitulos anteriores, 0 mundo americano dos
negocios buscou alternativas que pudessem proporcionar a retomada de seu patamar
de influéncia sobre as corporagdes americanas, assim como contribuir para retirar o
pais da recessdo e da posi¢@o incomoda em que se encontrava.

A procura de solugdes para a crise atigou a busca de milagres no campo da
publicagdo de obras sobre negocios. A producdo do campo do saber da Administragao
nos Estados Unidos empreendia uma gradativa desconex@o com os temas académicos,
derivando para temas com reduzida consisténcia tedrica, desenvolvidos por
consultores da moda.

Um exemplo disso foi a publicagdo do livro Nas Sendas da Exceléncia, de
Tom Peters, que inaugurava a etapa dos best-sellers de negdcios a concorrer com 0
mercado editorial popular, com recomendagdes estratégicas ndo-ortodoxas de agdo
para os empresarios.

Citando Tom Peters, Micklethwait ¢ Wooldridge (1998, 59) afirmam que suas
principais virtudes eram “um misterioso senso de oportunidade, uma capacidade
extraordindria de expressar o clima do momento, a habilidade de distribuir conselhos
praticos € um extraordindrio talento para o marketing”. Os mesmos autores
(MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 1998, p.65) expressavam ainda que “Peters é
o Michael Foucault do mundo da administragdo: um flagelo da tradi¢@o racionalista e
um celebrante da necessidade criativa do caos e da loucura”.

Simultaneamente, permanecia na tradi¢do da escola americana de negocios, o
discurso do business economics, reduzindo o pensamento econdmico-empresarial a
duas dimensdes: 1. a gestdo do capital e de sua fruicdo, as financas; e 2. a gestdo
matematizada das organizagdes, que consistia em promover ‘“derivagdes
econométricas que pretendem tudo modelar e simular com auxilio de computadores,
até mesmo a gestdo do pessoal” (AKTOUF, 2004, p.24).

O campo do saber da Administragdo foi de tal forma associado a esses
movimentos do capital, que Aktouf (2004, 18) o chamou de brago armado da ordem

econdmica dominante.
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Para o autor, o mundo académico da Administragcdo responsavel por tornar essa
relacdo intima foi o americano. As universidades americanas e os cursos ao redor do
mundo com o mesmo modelo empobreceram o debate académico dos negdcios,
substituindo os conceitos politicos-econdmicos pela andlise financeira e
administrativa, centrado em negécios € em dinheiro, de acordo com o discurso das
instancias mundiais reguladoras, o Banco Mundial, o FMI e a OMC, por
exemplo.(AKTOUF, 2004)

Nao ¢ por outro motivo que a formacdo das universidades americanas de
Administracdo privilegia as disciplinas quantitativas como Estatistica, Matematica e
Pesquisa Operacional, dentre outras. O conceito de status cientifico para os

americanos tem relacdo direta com as ciéncias exatas, como afirma Aktouf (2004,

24):

..uma ferrenha mitologia cerca o conjunto dos ensinamentos em gestao
na América do Norte: a mitologia do poder cientifico, exato, neutro,
matematico, instilada a partir do ensino das finangas ¢ do bussiness
economics e alcangando as outras matérias desde a gestdo da produgéo, a
estratégia, até a gestdo dos ‘recursos humanos’(...) Com uma formacao (e
selecdo) que se apdia quase exclusivamente em capacidades matematicas
per se, e terrivelmente despreparados em termos de cultura geral e de
‘humanidades’, a maior parte desses estudantes sente-se desorientada em
um curso considerado sem coluna dorsal, ou seja, que nio propde
simulagdo informatica, modelos quantitativos, indicadores estatisticos
para apoiar o que é ensinado.

O autor (AKTOUF, 2004, 79) faz uma critica especifica a Michael Porter,
considerado o guru americano da estratégia, que iniciou a sua influéncia no fim dos
anos 70 e inicio dos anos 80, atingindo por fim a esfera da governanga dos Estados.
Engenheiro mecanico e aeroespacial, graduado por Princeton, produto das fast-tracks,
modalidades ultra-rapidas de formag¢do a moda americana, Porter ¢ um simbolo do
pensamento empresarial americano, razdo de nosso destaque nesta Tese, e se tornou
em pouco tempo um construtor notavel de técnicas, ideologias e teorias que retratam
o pensamento das ciéncias quantitativas aplicado ao mundo das organizagdes, com
falhas na compreensdo dos fendmenos humanos, exibindo um “reducionismo abusivo

e mecanicista (...) sobre aspectos ndo puramente técnicos da gestdo ou da economia”.



92

No entanto, geragdes inteiras de estudantes americanos foram ensinados a pensar com
os referenciais de Porter, sem espirito critico e sem outras referéncias.

Para Aktouf (2004), Porter ¢ produto da alianca entre universidades e grandes
escritorios de consultores de Boston, local de onde surgiram as maiores consultorias
em business dos Estados Unidos. A critica também se estende a metodologia utilizada
por Porter, que é o estudo de caso, utilizada macicamente pela Administragdo e
entronizada como diferencial pedagogico e revoluciondrio das mais importantes
escolas americanas, como Harvard, método que Aktouf (2004) chama de “empirico-

indutivismo ideoldgico”, no qual:

1. a fungdo heuristica limita-se a reproduzir o discurso ¢ a
ideologia dos dirigentes do meio dos negocios;

2. a funcdo didatica consiste, antes de mais nada, em condicionar
a agir (decidir) tendo como Unico objetivo e justificacdo a
rentabilidade financeira;

3. a fungdo pedagogica equivale a desenvolver uma espécie de
reflexo de escolhas rapidas entre catalogos de decisdo de
orientacdo, sistematicamente, pragmatica, funcionalista ¢
maximizante.

Porter define a sua principal teoria, a vantagem competitiva das nagdes, como
uma transposi¢do de uma pesquisa sobre estratégias competitivas em industrias
determinadas. Aktouf (2004, 81) faz perguntas contundentes a respeito desse mero

rebatimento de principios organizacionais para nagdes:

Podem as nagbes ¢ os Estados — e suas politicas econdmicas — ser
colocados no mesmo patamar ético, moral, social, politico que uma
empresa, qualquer que seja ela? O Estado-business é uma categoria de
pensamento ou o fundamento para uma agfo coletiva aceitavel? Ou
mesmo um ideal-tipo teoricamente defensavel? Os objetivos dos Estados
ou das nag¢des podem ser reduzidos a busca de vantagens, de ganhos, de
lucratividade (chamada de ‘eficacia’) avaliados unicamente em termos de
indicadores rentabilidade econdmica, rentabilidade encarada
exclusivamente do ponto de vista monetario (ou, pior, financeiro, pois ha
muito a economia oficialista foi reduzida a uma mecanica matematico-
contabil que persegue exclusivamente o valor de troca ¢ a remuneragdo do
capital), da concorréncia e do dominio de parcelas de mercados?

Com esse raciocinio, complementa Aktouf (2004), o modelo de Porter

transforma os Estados em conselhos de administra¢do dos interesses financeiros
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transnacionais, € as nacdes se reserva o papel de competir com os demais por recursos
do business.

A concepcdo de Porter ndo esconde o incentivo aos confrontos, a corrida as
vantagens egoistas, imediatas, um estado de espirito belicoso, levando a vantagens
que podem ser conseguidas contra os interesses dos proprios concidaddos, contra
setores inteiros da economia nacional e contra os paises com 0s quais se pretende
estabelecer livre comércio.

No que diz respeito ao plano epistemoldgico, Porter pressupde que a
acumulagdo e a producdo de riqueza podem ser infinitas, que seriam redistribuidas
para a sociedade pelas organizagdes societarias. Entretanto, ndo admite que o
mercado, a livre concorréncia, a oferta ¢ a demanda, ndo tem tanta influéncia sobre
esses resultados, porquanto se tratam de categorias “ideoldgicas” e ndo “cientificas”
(AKTOUF, 2004).

Como era de se esperar, Porter ndo faz nenhuma menc¢do a Karl Marx e ao
materialismo histérico em sua obra, mesmo pretendendo construir uma teoria
universal sobre o desenvolvimento das nacdes. Aktouf (2004) lembra que seria
recomendavel a Porter posicionar-se em relagdo ao materialismo histdrico, “antes de
promover o capitalismo liberal e suas ‘leis’ a condi¢do de fim da historia”.

Por fim, Aktouf (2004, p.94) faz a seguinte sintese das falhas cientificas e

epistemoldgicas do modelo porteriano:

e um positivismo abusivo em virtude da aplicacdo das regras de
método dito cientifico duro, proprio das ciéncias da natureza e da
inércia (biologia, fisica etc); (...)

e o recurso sem conta a atalhos heuristicos que consiste em traduzir os
desideratos ideologicos e as representagdes mentais do mundo dos
dominantes em caracteristicas, pretensamente objetivas e universais,
das realidades econdmicas e organizacionais;

e na verdade, a projecédo sistematica do modelo de Harvard, construido
pela tradicional interagdo dessa Universidade com os grandes
escritorios de consultoria, em sua pretensa teorizagdo dos
mecanismos da estratégia das vantagens competitivas, representa a
simbiose entre a arquitetura de sua teoria € 0s servigos que os
escritorios de consultoria podem prestar, escritérios com os quais
Porter e Harvard sempre tiveram projetos em comum (...);

e  aconstrugfo, em suma, de problemas estratégicos e de gestdo, para os
quais a teoria porteriana ¢ “a” solu¢do. Assim, no conjunto do
edificio porteriano se delineia uma flagrante tautologia: os problemas
colocados s@o exatamente aqueles para os quais a teoria porteriana foi
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elaborada! E uma atitude ndo cientifica que lembra as saborosas
férmulas de Cyert e March (loose organisation model, garbage can
model), segundo as quais na maior parte das coisas escritas em
administracdo e em teoria das organizagdes, deparamos com uma
procissdo de solugdes prontas a procura de problemas. Com
problemas prontos a procura de lugares para sua concretizagdo, e ja
acompanhadas de solug¢des...E assim por diante.

Um outro aspecto apontado por Aktouf (2004, p.69), exaustivamente praticado
pelos professores, consultores e executivos americanos, € a relagdo tedrico-conceitual
entre 0 mundo dos negocios e outras ciéncias, sob o pretexto de demonstrar a
capacidade de articulagdo dos conhecimentos, mas apenas conseguir expor a
fragilidade dos conceitos emitidos, assim como precarizando o avango cientifico no

campo da administragao:

Jacques Rueff, Paul Dirac, Georges Devereux, Albert Jacquard, Bernard
Maris, Fritjof Capra e outros mostraram, as vezes ja ha muito tempo, a
que ponto esses aprendizes de feiticeiro usam e abusam de analogias e
férmulas emprestadas da mecanica celeste de Newton, de equacdes
derivadas da eletromagnética, da cinética dos gases e da fisica
subatémica...Como se os negocios humanos (e os humanos) pudessem ser
tratados do mesmo do mesmo modo que as massas em interagdes
mecanicas, como particulas ou moléculas pertencentes ao mundo da
quimica ou da fisica.

O que se pretende no mundo americano dos negocios, segundo Aktouf (2004), ¢
a maximizagcdo de ganhos a qualquer custo e para isso se invoca uma relagédo
fisiologica com os animais, submetidos a selecdo natural da luta pela sobrevivéncia,
que pode ser replicado para o mundo humano. Segundo o autor (AKTOUF, 2004,

p.71), isso explicaria algumas abordagens do campo da administragdo americana:

...em administra¢do, Koontz e O’Donnell (continuamente reeditados
desde os anos 50 e traduzidos para aproximadamente 20 linguas)
escrevem com inacreditavel ousadia que faz parte da natureza humana
procurar tornar-se rico, procurar aumentar seu poder, ser chefe, dominar
os outros. De onde procede essa ‘“natureza humana™? Impressiona
constatar como o protétipo (se ndo o ideal) dessa concep¢do da natureza
humana (e sua pretensa racionalidade) parece-se com o ocidental
moderno médio ou, antes, parece-se com o tipo norte-americano!

O autor (AKTOUF, 2004, p.72) reconhece que o postulado de uma natureza

humana em busca de poder e riqueza, e capaz de tudo para saciar essa sede, foi quase
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consagrado como verdade historica, se ndo cientifica. Entretanto, afirma que essa tese
tornou-se o nucleo em torno do qual se articulam muitas teorias econdmico-
administrativas americanas, que apresentam o homem como ‘“‘cinicamente egocéntrico
(...) que procura compulsivamente meios de tirar vantagem de tudo, inclusive da
candura e da confianga do outro”.

Aktouf (2004) resgata a distingdo que Aristdteles faz entre o econdmico, cuja
denominagdo provém etimologicamente dos vocdbulos gregos oikos e nomia,
significando a norma de conduta do bem-estar da comunidade, e a crematistica, que ¢
a ciéncia da produgdo de riqueza. Para ele, a segunda acep¢do domina hoje o mundo
empresarial e seus fundamentos conceituais, levando a acumulag@o da riqueza pela
riqueza.

Na préatica crematistica, perde-se a nogdo de comunidade e do oikos, que sdo
substituidos pela procura da maximizagao financeira, priorizando-se essa atitude antes
de qualquer outra coisa. Nao ¢ a toa que empresas capitalistas do mundo inteiro,
especialmente as americanas, demitem os trabalhadores, mesmo que estejam tendo
lucros recordes, como por exemplo, a Novartis, que despediu 10.000 empregados em
1998 quando, ao mesmo tempo, anunciava um lucro liquido de cerca de trés bilhdes
de ddlares.

Assim, para Aktouf (2004), a pratica neoliberal americana era, na verdade, um
engodo, fazendo passar por econdmico o que era apenas crematistico, desprezando-se
o bem comum e dando-se prioridade a riqueza das nagdes desenvolvidas, que
praticamente obrigaram os paises pobres a abrir seus mercados, embora essa abertura
ndo tenha representado grandes vantagens para estes.

Para o autor (2004, p.144), essa confusdo de significados acontecia
especialmente na administragdo tradicional e nas escolas de gestdo, onde era ensinado
o gerencialismo, palavra com que denomina a arte emanada dessas escolas, e onde se
davam a sistematizag¢do, a legitimagao, a justificagdo pratica desta “ciéncia da garantia
do enriquecimento infinito dos mais ricos”.

Essa administragdo tradicional seguiu a tradicdo americana desde que a empresa
capitalista industrial havia surgido, como doutrina tedrica, no século XIX e na

primeira metade do século XX, com suas vertentes de inspiragdo do anglicano-
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calvinismo, do mercado, da sele¢do natural e do primeiro idedlogo do capital,
Benjamim Franklin. A administragdo recebeu influéncia direta desses fendmenos e
fatos historicos e ainda da economia neoclassica, nascida por volta do século XIX e a
visdo racionalista, instrumental, ¢ positivista oriunda de Newton, Bacon, Laplace ¢
Comte.

Essa visdo, segundo Aktouf (2004), acrescida do funcionalismo utilitarista,
fundamento epistemoldgico do pensamento economicista e da administragdo &
americana, teria contribuido para o desenvolvimento do behaviorismo contido nas
teorias do comportamento organizacional, especialmente aquelas sobre lideranga e
motivacao.

O resultado dessas praticas produziu falhas gritantes no processo de formagao
gerencial nos Estados Unidos, especialmente os MBA’s, pois os conteudos, contendo
abstracdes e sofisticagdes econdOmico-matematicas, guardavam pouca proximidade da
realidade concreta das empresas.

Assim, para o autor (AKTOUF, 2004, p.150),

O administrador assim formado na business school €, com muita
freqiiéncia, um ourives da analise econémica, um virtuose do calculo, um
malabarista de modelos, mas um mediocre gestor do concreto, do
quotidiano, da realidade, e igualmente um mediocre gestor de seu
relacionamento com seus semelhantes (em particular com os empregados
das organizagdes). Tal gestor aprendeu a conhecer ¢ a tratar estes tltimos
apenas como fatores de producdo, varidveis de equagdes, inputs ou
recursos. Se langarmos, por exemplo, um olhar sobre a evolugdo do
contetdo dos programas e dos cursos nas escolas de gestdo, como fiz para
o periodo que vai de 1930 a 1980, constata-se um claro e sistematico
resvalar destes contetidos em diregdo a uma “tecnicizagdo” e a um
“matematicismo” da formag@o, do pensamento e da anilise.

Apesar de ser critico em relagdo ao capitalismo como um todo, Aktouf (2004)
faz distingdo entre os dois tipos de administragdo oriundos do interior desse sistema,
fazendo um julgamento a respeito de qual deles traz mais prejuizos a sociedade. Em
primeiro lugar, define o capitalismo financeiro-especulador, alicer¢ado no
pensamento econdmico neoclassico e neoliberal e assentado no dogma do mercado
livre e auto-regulamentado, que ¢ o anglo-americano, orientado para a maximizacao
do valor de troca a curto prazo. Em segundo lugar, menciona o capitalismo industrial-

produtor, o nipo-renano, voltado para a capitalizacdo de longo prazo e a maximizagao
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do valor de uso, o que ele chama de qualidade total. Esse capitalismo seria mais
influenciado pelos economistas classicos e pelo conceito de mercado social,
objetivando garantir um minimo de bem-estar para todos. Enquanto neste tipo de
administragdo, o capital ¢ considerado e tratado como fator de produgdo, no primeiro,
o capitalismo-administragdo americano, o capital é tido como senhor e amo absoluto,
causando os prejuizos a sociedade mundial aos quais ja vimos nos referindo neste
capitulo.

Além disso, a administracdo americana desenvolveu um processo de lideranga
centralizador, baseada na autoridade unilateral da estrutura piramidal. Essa
caracteristica foi agregada ao repertorio cultural americano por forca do
“individualismo e pelo elitismo do calvinismo anglo-americano” (AKTOUF, 2004,
p.163). Nao ha valorizagdo as outras alternativas possiveis, e isso inclui as culturas
locais e as solugdes construidas por elas.

No Japao, ha uma cultura de se integrar diferentes pontos de vista para alcancar
0 meio-termo, uma terceira alternativa, ja que, para os japoneses, ter poder ndo ¢é

suficiente para ter razdo. Essa reflexdo ¢ assim conduzida por Aktouf (2004, p.163):

A nog¢do de “meio-termo” e a centralidade arquetipica dos vinculos de
comunitarismo familial constituem também um ponto comum importante
no aristotelismo e nas religides orientais (confucianismo-budismo-
xintoismo) e, pode-se dizer, imprimem um mesmo espirito aos tipos de
capitalismo-administragdo encontrados nos paises que estas correntes de
pensamento marcaram.

Do mesmo modo, os paises germano-escandinavos também desenvolveram a
no¢do de meio-termo, buscando garantir o bem-estar de si e do outro, devido as
influéncias do luteranismo, doutrina que incorpora valores aristotélicos de amizade
entre os homens, e dos codigos de convivéncia das aldeias germanicas, que
estabeleciam um funcionamento “concertado” (AKTOUF, 2004, p.163). E também
alema a instituicdo legal da co-gestdo, que determina que qualquer pessoa proprietaria
de qualquer coisa tem obrigacdes coletivas e sociais associadas ao fato de ser
proprietaria.

De qualquer forma, o que o autor tenta dizer ndo € que exista uma sociedade-

modelo ou que algum tipo de capitalismo salve as grandes contradigdes desse sistema
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de produgdo e distribui¢do de riquezas. Na verdade, Aktouf (2004) apenas recomenda,
no plano concreto, que o pensamento administrativo va além das super-receitas
magicas de administragdo, o que ¢ proprio da escola americana de negdcios,
especialmente apds a reestruturagdo produtiva. Por tras dos comportamentos visiveis
dos empregados japoneses, suecos e alemaes, estdo as razdes que levam esses
empregados a se envolverem com seus trabalhos, as relagcdes que eles mantém com
seus dirigentes, as politicas sociais dos paises, € 0 modo de reparticdo das riquezas
nacionais. Subjacente aos circulos de qualidade japoneses, por exemplo, estava a
forma japonesa de viver em sociedade, com suas tradicdes de solidariedade e
coletivismo, influenciando o Estado e os patrdes.

Assim, a escola americana de negocios, parte fundamental da economia
americana, € que se expandiu por todos os paises periféricos influenciados pelos
Estados Unidos, prosperou a custa dessa abertura dos mercados e de uma politica de
convivéncia que Aktouf (2004, p.249) chama, sem rodeios, de exploragdo, cujos

aspectos principais seriam os seguintes:

1. Os salarios de fome pagos um pouco por toda a parte pelas
multinacionais americanas, como no Haiti, na Tailandia, nas
Filipinas, no México, na Africa, na China — que tornam a economia
americana muito mais uma economia que vive de rendas do que uma
economia produtiva;

2. os danos a natureza e as descargas maci¢as de residuos ndo
degradaveis, as polui¢des de todos os tipos causadas particularmente
fora dos Estados Unidos (em razdo da auséncia de regulamentos, da
debilidade dos paises produtores diante do ddlar e das
multinacionais);

3. a auséncia de qualquer consideracdo ética na busca do lucro e as
praticas de corrupgdo, tanto no conjunto do continente americano
quanto ao continente africano (...), em parte do Pacifico Sul e no
Oriente Médio (onde as atividades americanas visam ao controle —
inclusive pela for¢a armada — do petrdleo).

Assim, a guisa de conclusdo desta secdo que trata da escola americana de
negocios, transcrevemos a citacdo de Aktouf (2004, p.258), sobre a necessidade de
revisdo das crengas e das matérias ensinadas em gestdo e importadas dos Estados
Unidos, sem prejuizo a critica ao sistema global de producdo capitalista com suas
imensas contradigdes, e que consistiria em banir as seguintes “meias-verdades” do

mundo da gestdo das empresas:
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e 0 business ¢ a gestdo sdo, antes de mais nada, caso de “cada um por
si” e do egoismo, e tém como Unico objetivo a maximizagdo de seus
proprios ganhos (...);

e as firmas e as organizagdes existem apenas para maximizar o valor
das agdes e os ganhos dos acionistas;

e as organizagdes precisam de dirigentes que sejam “lideres herdicos e
carismaticos” que as conduzam sozinhos. Tais “lideres” merecem
vantagens e salarios mais do que exorbitantes;

e as empresas de sucesso devem ser “magras e agressivas”, ou
“emagrecidas e implacaveis” (lean and mean), o que leva a excessos
desumanos contra os humanos e contra a natureza, as dispensas de
pessoal insensatamente macicas;

e a prosperidade, a retomada da economia ou o crescimento sdo ndo
apenas quase automaticos como atingiriam a todos. Eles passam, em
primeiro lugar, pelo enriquecimento maior dos acionistas e dos altos
dirigentes (...) e, como uma onda que se levanta, ergueria todos os
barcos...

Com os alicerces teorico-praticos apresentados nesta se¢do, a escola americana
de negdcios, enquanto instancia de mediacdo, viria a produzir, na década de 1990,
tendéncias de gestdo administrativa que desaguariam numa ferramenta que visaria
debelar a persistente crise porque passava o mercado americano e cujo impacto na
sociedade somente foi medido apds alguns anos, a Reengenharia, instdncia que

sintetizaremos a seguir.

3.3. Instincia da Reengenharia

Na década de 1980, a Reestruturacdo Produtiva se consolidava, com a
desestatizagdo dos governos Ronald Reagan, dos EUA, e de Margareth Tatcher, na
Inglaterra, e a financeiriza¢do dos mercados, afetando profundamente os paises
periféricos do raio de influéncia americana.

A experiéncia do Toyotismo no Japdo ja vinha chamando a atencdo das
universidades, consultores e escritores de negocios americanos, desde meados da
década anterior, quando os Estados Unidos iniciaram um historico de perda da
lideranga econdmica em alguns segmentos de produg@o, como o automobilistico, para
o proprio pais oriental. Havia uma clara percep¢do de que a experi€ncia era positiva e
merecia ser replicada, mas existiam dificuldades relacionadas as diferengas entre

empresas japonesas € americanas. Em comparagcdo com as primeiras, as segundas
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apresentavam um histérico de conquistas salariais e de estabilidade, por parte dos
trabalhadores, nas décadas de 1950 a 1970. Além disso, encontravam-se inchadas, sob
a Otica dos empresarios.

A agudizacdo da crise levou a escola americana de negocios a elaboragdo de
metodologias e teorias que visavam aliviar o peso da recessdo e dos impactos da
superprodugao versus queda da demanda. Uma dessas obras foi o livro Reinventando
o Governo, em 1992, que explorava a experiéncia administrativa de uma cidade
chamada Visalia, na Califérnia, destacando o surgimento de wuma visdo
empreendedora, tipica da iniciativa privada, no ambito das instituigdes
governamentais. A obra propunha mudangas significativas e, pela primeira vez, na
cultura norte-americana, focava as organizagdes publicas, mas ndo apresentou
conteudos, como também resultados radicais.

Dois anos depois, uma proposta criada por uma empresa de consultoria dirigida
por um engenheiro viria a se tornar um best-seller no mundo americano dos negdcios
e mais tarde, em todos os paises satélites, a Reengenharia, cujo conteudo se dirigia a
todas as organizagdes produtivas, fossem publicas ou privadas, e apresentando um
radicalismo acentuado.

As propostas da Reengenharia situavam-na como um sistema de gestao
desenvolvido através de diferentes técnicas administrativas, que visava adequar as
empresas as novas exigéncias do mercado, em franca recessdo, tido como
desfavoravel para as organizagdes produtivas que ndo fossem enxutas, um termo que
designa empresas que funcionam no limite de sua capacidade produtiva, com um
minimo de forga-de-trabalho.

Era clara a inten¢do de auferir lucros e notoriedade, no concorrido mercado
americano de negocios, através da descoberta de uma solugdo para a crise daquele
pais, o que viria por meio de uma metodologia que contribuisse para a vitdria sobre o
Japao na corrida pela lideranga no mercado internacional de automdveis. Além disso,
possibilitaria a adequa¢do das empresas nacionais aos principios do Toyotismo,
principal modelo de produgdo surgido no ambito da Reestruturacdo Produtiva,

resgatando os niveis de lucratividade necessarios para essa nova fase do capital.
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O modelo da reengenharia foi concebido nos Estados Unidos, mas a sua
presenca na literatura da administragdo e dos negdcios, € o sucesso de algumas
grandes empresas que o implementaram, fizeram com que fosse rapidamente
importado para os paises capitalistas periféricos.

No contexto de sua aplicagdo nesses paises, a reengenharia aparecia como uma
verdade inatacavel, tais os resultados que o modelo prometia e em alguns casos,
estava conseguindo, falando-se em redugdo de custos via supressdo de niveis
hierarquicos e de postos de trabalho.

De 1994 a 1998, poucas criticas foram feitas ao modelo, que realmente parecia
um marco na histéria do campo da administracdo e dos negocios, capaz de permitir
uma mudanga radical no modo de pensar as organizagdes. A partir desse ano, o
fracasso na implantagdo do modelo em algumas grandes organizagdes trouxe a tona
algumas primeiras criticas a reengenharia, ndo sé da literatura especializada como
também de profissionais que tradicionalmente ndo se preocupariam com o tema, mas
foram atraidos pelo alcance do debate que se travava no mundo dos negdcios.

Micklethwait e Wooldridge, dois jornalistas da filial americana do The
Economist, por exemplo, lancaram o livro Os Bruxos da Administra¢do, obra em
que abordavam as vogas modistas do campo da administragido e dos negdcios. O lado
negativo da reengenharia foi apontado pelos autores (MICKLETHWAIT;
WOOLDRIDGE, 1998, p.14-15):

O problema com a reengenharia, quando nfo ¢ bem feita — o que ocorre
na maioria das empresas — é que ela destrdi as pessoas, até as que
permanecem nas empresas (...) A reengenharia — semelhante ao
taylorismo — seria um sucesso se as pessoas fossem autdématos irracionais,
sem coracdo nem alma (...) O pessoal que passou pelo processo de
reengenharia de reengenharia acredita que seus funciondrios romperam o
contrato moral implicito entre chefes e trabalhadores — trabalharemos com
a maior dedicagdo possivel desde que a empresa s6 nos demita se for
totalmente necessario.

A Reengenharia parecia juntar algumas motivagdes proprias do capitalismo,
especialmente o americano, mais agressivo, agravado ainda pelo fato de o pais estar
em recessdo. Assim, acreditamos que uma andlise dessa ferramenta, enquanto

movimento de ajuste ao toyotismo japonés no ocidente traz em si alguns elementos
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que nos ajudam a compreender como um modismo como esse floresce num pais

considerado civilizado como os Estados Unidos.

a)

b)

em primeiro lugar, a reengenharia trazia como um dos elementos intrinsecos,
aqueles ligados a propria estrutura social do capitalismo, entre os quais a
ambicdo, o desejo de sucesso e de acumulagdo, vistos como positivos para a
cultura capitalista, tanto dos donos do capital como para a burguesia
profissional. Por esse motivo, as solugdes milagrosas para os problemas
empresariais s3o buscadas com ansiedade por empresas e consultores do
capitalismo americano, como uma das poucas chances para uma ascensao ao
status de guru empresarial, glorificado pela midia dos negocios e
enriquecido pelas oportunidades de consultorias, conferéncias e
treinamentos empresariais. Isso aconteceu com Taylor, que enriqueceu com
seus livros e servicos de consultoria. Essa atitude da aos autores
empresariais uma postura quase religiosa, uma necessidade de apresentar um
ufanismo auto-exaltador, de se considerar importante historicamente
falando, como fala Micklethwait sobre Hammer (1998, p.5) “...que combina
a légica matematica a um entusiasmo fandtico, e responde, com muita

simplicidade: minha atividade € reverter a revolucdo industrial”.

em segundo lugar, a reengenharia encarnou a visdo messianica, apocaliptica,
presentes no capitalismo e na cultura americana, caracterizada pelas
formulas salvacionistas que defendem a extirpacdo geral de processos
considerados defeituosos e a sua completa substituicdo por novos processos,
como se fosse possivel apagar e construir uma nova historia. O proprio autor
da teoria, Hammer (1994) afirma que “a reengenharia empresarial ndo trata
de consertar nada. A reengenharia empresarial significa comegar de novo,

comecar do zero”.

em terceiro lugar, a reengenharia teve como fundamento basilar, uma

concepcdo matematica, mecanica, ingénua, de que as organizagdes podem
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ser reformadas com a simplicidade de uma mudanga de moveis de um lugar
para o outro. Nao ¢ dificil constatar que a reengenharia e o proprio nome
desse modismo, com sua inspiracdo quantitativa, partiram da mente de um
teérico com formagdo em ciéncias exatas, cujos profissionais sdo
tradicionalmente positivistas quando se trata de abordar de temas sociais. De
fato, Hammer era matematico com especializagdo em ciéncia da
computacdo, assim como Porter, outro guru dos negodcios americanos,
engenheiro mecéanico e aeroespacial de formagdo. J4 mencionamos essa
tendéncia para matematizar os assuntos sociais e corporativos, deixando de
analisar os fendmenos sociais tdo importantes para a sociedade e para as
organizagdes. E essa a critica de Aktouf (2004), quando afirma que da
estratégia corporativa ao marketing, passando pela produgdo, pelas financas
e pelos recursos humanos, ndo héa praticamente curso em escolas de gestdo
americanas, com repercussdo sobre as organizagdes daquele pais, que nao

esteja apoiada em modelagens e simulagdes e — pior — sem o conhecimento

dos algoritmos utilizados. O autor complementa (AKTOUF, 2004, p.47):

Tudo isso parece como se a unica maneira de pensar, exata e
cientificamente, fosse utilizando a matematica na reflexdo até o absurdo.
Se fosse assim, seria preciso educar geragdes como se fossem verdadeiras
calculadoras, maquinas para ‘resolu¢do de problemas’ (como sdo
freqiientemente, nos dias de hoje, os economistas, econometristas e
diplomados em administragdo) sabiamente condicionadas para confundir
analisar-calcular com pensar-refletir, e confundir velocidade de calculo,
ou aplicagdo de férmulas com inteligéncia.

O método da Reengenharia produzido pela escola americana de negocios foi a
ferramenta utilizada pelo capitalismo americano para se adaptar as novas condigdes
do mercado apos a Reestruturagdo Produtiva. Entretanto, a sua aplicagdo em grande
escala deixou as empresas com problemas de funcionamento, ja que as estruturas
organizacionais haviam sido mudadas de maneira radical e novo formato implicava
numa necessidade de aprender com rapidez as inovagdes trazidas.

O campo do saber da administragdo, especialmente nos Estados Unidos mas

também nos demais paises em que a Reengenharia foi realizada, foi mobilizado por
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empresarios, consultores e técnicos da area para promover um esfor¢co de educagdo
corporativa em grande escala.

Antes de comentar esse grande esforco de ensino-aprendizagem do campo do
saber da administragdo, falaremos de uma tendéncia de comportamento que langou

sua influéncia sobre esse mesmo campo.

3.4. Instancia da P6s-Modernidade

Simultaneamente ao processo de reorganizagdo do capital, a sociedade j& vinha
experimentando desde o inicio da década de 1970, a influéncia de um conjunto de
tendéncias de comportamento que foi denominado de pds-modernidade. Como ja
dissemos, ndo ha consenso sobre a existéncia concreta dessa fase historica. Para
grande parte dos autores que escrevem sobre o assunto, ndo houve uma ruptura
significativa na histéria e na filosofia, nem tampouco modificagdes materiais no
conteudo da economia que definissem uma nova etapa da sociedade humana.

Na verdade, o termo foi utilizado pela primeira vez na década de 1930, por
Frederico de Onis, usando-o para descrever uma famosa antologia de poetas de lingua
espanhola que ele havia organizado. Posteriormente, em 1934, o historiador Arnold
Toynbee utilizou o termo para descrever um novo horizonte histérico que advinha do
conflito entre o industrialismo, com sua tendéncia para romper as barreiras étnicas
existentes e o nacionalismo, com suas caracteristicas de reduzir as diferencas étnicas a
comunidades menores. J4 na época, o termo carregava uma acentuada visdo cética
sobre o imperialismo ocidental.

Lyotard (2004), considerado um dos defensores da existéncia da pos-
modernidade, o primeiro a adotar o termo no campo da filosofia e a tratd-lo como
uma mudanga geral na condi¢cdo humana, afirma que essa nova etapa da historia teria
se iniciado desde o final da década de 1950, o fim da reconstru¢do da Europa no pds-
guerra, quando as sociedades teriam entrado na idade dita pds-industrial e as culturas
na idade dita pés-moderna. Essa tendéncia social teria nascido com a computag@o nos
anos 1950, tomado corpo com a arte pop nos anos 1960 e entrado na filosofia nos

anos 1970, como critica da cultura ocidental.
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Outros defensores da existéncia do pds-modernismo argumentam que, de fato, a
profundidade das mudancas ocorridas realmente retrata uma mudanca de era,
conferida pelos diferentes diagnosticos disciplinares, o que mostraria que a condig¢do
pos-moderna teria vindo para ficar (CONNOR, 1993).

O pds-modernismo seria a tradugdo de um comportamento social que negaria as
metanarrativas globais, isto €, as narrativas totalizantes, principios orientadores e
mitologias universais, que um dia, no periodo da revolug¢do industrial, pareceram
controlar, delimitar e interpretar todas as diferentes formas de atividade discursiva do
mundo. Dentre essas narrativas, Lyotard (2004) listava a redencdo cristd, o progresso
iluminista, o espirito hegeliano, a unidade romantica, o racismo nazista e o equilibrio
keynesiano. Entretanto, aquele cuja morte ele destacara em primeiro lugar era o
socialismo cléassico. Como resultado dessa mudanga de comportamento, o mundo
seria mais plural, mais aberto as diferengas culturais e étnicas do cendrio politico e
social.

Lyotard (apud ANDERSON, 1999, 41), contudo, ndo era otimista com relagdo a
essa nova fase da civilizagdo. Ao contrario do que pregavam os grandes discursos
utopicos sobre o desenvolvimento humano, para ele a historia era sem “historicidade
ou esperanga”. A fabula ¢ pds-moderna, porque “ndo tem finalidade em nenhum
horizonte de emancipagdo”. O pds-moderno era uma sentenga contra as ilusdes
alternativas.

Outro autor especialista no assunto foi Jameson apud Anderson (1999), que
estendeu a analise para o campo das artes ¢ foi considerado o tnico autor a identificar
o pdés-modernismo como uma nova etapa do capitalismo, entendido segundo os
classicos termos marxistas. Quando comecou a analisar o tema, tendia a encara-lo
como sinal de degenerescéncia interna do modernismo, observando que se fazia
necessaria uma teoria capaz de engendrar uma grande transformacdo no sistema
socioecondmico. Depois de algum tempo, entretanto, se rendeu ao que considerou
evidéncias de transformacgdes sociais profundas.

Depois, Jameson concretizaria sua crenga no pds-modernismo enquanto etapa

histérica concreta por meio de cinco percepgdes:
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Em primeiro lugar, com o proprio titulo de sua maior obra, Pés-
Modernismo: a légica cultural do capitalismo tardio. Com isso, o autor
mostraria sua conviccdo de que o pos-modernismo estaria ancorado em
alteragdes objetivas de ordem econdmica do capital. Para ele, ndo se tratava
mais de uma mera ruptura estética ou mudanga epistemologica e sim o sinal

cultural de um novo estagio na historia do modo de produg¢do humano.

Em segundo lugar, pelo exame das alteragdes do sujeito. Tratava-se do
reconhecimento de uma nova subjetividade, da qual fazia parte a perda de
qualquer senso ativo de historia, como esperanga ou como memoria. A
percepg¢ao temporal do pés-modernismo predominante era o presente, sem o
senso de passado e sem a intensa expectativa de futuro, que haviam
caracterizado o modernismo. Dai se dizer que um sentimento caracteristico
do pds-modernismo ¢ a presentificagdo do tempo, com os estilos e imagens

retrd substituindo o temporal;

Em terceiro, pela ampliagdo do raio de investigacdo cultural. Jameson
estendeu a compreensdo do pos-modernismo para praticamente todo o
campo das artes, superando qualquer registro sobre o assunto de autores
anteriores. Assim, sua andlise recai sobre a arquitetura em primeiro lugar,
mas também sobre a literatura, o cinema e a musica, dentre outras. A pos-
modernidade pregava a indiferenciacdo das esferas culturais, algo que os

tedricos da modernidade haviam excluido;

Em quarto lugar, pela democratizagdo da cultura pds-moderna. Segundo o
autor, a cultura modernista era elitista, produzida por pessoas isoladas,
muitas vezes minorias e vanguardas antipatizadas. Entretanto, a expansio
das fronteiras do capital diluia os estoques de cultura herdada de outras
geragdes, resultando numa queda de nivel, no fim da época de grandes
assinaturas individuais e obras-primas e na possibilidade de acesso de

grupos até entdo excluidos — mulheres, imigrantes, minorias étnicas e outras
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-, ampliando a base de produgao artistica. O dominio geografico associado a
essa expansao permitiria a hegemonia do pds-modernismo, o que ndo havia
acontecido com o modernismo, que nao passava de um enclave no século
XX. Entretanto, como salientava o autor, essa hegemonia ndo refletia um
denominador comum das sociedades capitalistas avancadas, mas era a
projecdo do poder da maior delas, os Estados Unidos: “pode-se dizer que o
pés-modernismo € o primeiro estilo global especificamente norte-

americano” (ANDERSON, 1999, p.76);

e) Por ultimo, pela compreensdo dialética do pds-modernismo como um
sistema, com ambigiiidades e contradi¢des. A ligacdo do pos-modernismo
com a logica de mercado e do espetaculo era clara, mas o autor criticava os
julgamentos morais feitos pela direita e pela esquerda sobre a tendéncia,
recomendando que ndo fizesse uma recusa ideoldgica dessas tendéncias sob

o pretexto de critica-las.

Baudrillard foi o autor que tratou do tema a partir de suas ramificagdes na
cultura ¢ no comportamento popular. O autor se refere especificamente ao fim da
concepcdo de que a sociedade ¢ organizada e se mobiliza para fins e propdsitos
ideologicos claros. No livio A Sombra das Maiorias Silenciosas, o autor faz um
diagnostico cético a respeito da sociedade pos-moderna, que € vista como
desvinculada de toda atividade social, a coletividade transformada numa massa
composta de individuos molecularizados, descentrados, perdidos numa realidade

difusa. Ao contrario da sociedade organizada,

a massa é caracteristica da nossa modernidade, na qualidade de fendmeno
altamente implosivo, irredutivel a qualquer pratica e teoria tradicionais,
talvez mesmo irredutiveis a qualquer pratica e a qualquer teoria
simplesmente...Ela nfo tem realidade sociolégica. Ela ndo tem nada a ver
com alguma populagdo real, com algum corpo, com algum agregado
social especifico...as massas resistem escandalosamente a esse imperativo
da comunicagio racional. (BAUDRILLARD, 1985, p.9, 12, 14).



108

Para os autores que descreveram posteriormente essa pretensa era poés-moderna,
havia algumas conclusdes: em primeiro lugar, o pds-modernismo seria uma tendéncia
tipica das sociedades pos-industriais baseadas na informagdo: EUA, Japdo e centros
europeus; em segundo lugar, a condi¢do pos-moderna ndo tinha unidade e sim, uma
mistura eclética de tendéncias e estilos sob 0 mesmo nome, indo da tecnociéncia para
as artes plasticas, da sociedade para a filosofia.

Numa visdo complacente de si mesma, a pds-modernidade diria que ela ¢

(SANTIAGO, 2004, p.125):

antitotalitaria, democraticamente fragmentada, e serve para afiar a nossa
inteligéncia para o que ¢ heterogéneo, marginal, marginalizado, cotidiano,
a fim de que a razdo histérica ali enxergue novos objetos de estudo.
Perde-se a grandiosidade, ganha-se a tolerancia. Em lugar do dever
histérico do homem, tem-se a integragdo plena do cidaddo em
comunidades.

Algumas caracteristicas da chamada pos-modernidade tais como a
superficialidade, o culto a imagem e a predomindncia do discurso ufanista ja haviam
atingindo a produc¢do do conhecimento no campo da administragio.

Num artigo em que comentam sobre a articulacdo entre teoria critica e
abordagens pos-modernas na compreensdo dos estudos organizacionais, Alvesson e
Deetz (1998) afirmam que os pesquisadores s passaram a consultar textos pos-
modernos no campo da administragdo por causa do carater dogmatico e excludente da
tradi¢do dominante de pesquisa, de inclinag@o positivista ou marxista.

Segundo os autores, as tendéncias tedricas no campo do estudo das organizagdes
ilustram essa busca por temas novos, proprios da pos-modernidade (Alvesson e Deetz,

1998, p.228):

Temas como cultura organizacional, identidade, administragdo da
qualidade, administrag@o de servigos e o renovado apelo a lideranga, alma
e carisma, durante o final dos anos 80 ¢ comego dos anos 90, ilustram
isso. Objetos para o controle administrativo sdo cada vez menos o poder
trabalhista e o comportamento, e cada vez mais o poder da mente ¢ a
subjetividade dos empregados.

Esses autores (ALVESSON; DEETZ, 1998, p.229) estavam preocupados em

ressaltar a utilizagdo dos conceitos de fragmentacdo, textualidade e resisténcia,
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proprios da pds-modernidade, nos estudos da organizacdo, e além disso, enfatizar a
face critica do pds-modernismo, enxergando-o como parte de uma tendéncia global
que “desafia o status quo e déa suporte a vozes silenciadas ou marginalizadas”,
colocando-se na perspectiva do pds-modernismo de resisténcia, em vez de um pos-
modernismo reacionario.

Para Alvesson e Deetz (1998), o pés-moderno era, essencialmente uma resposta
ao iluminismo, que falhou em sua promessa de se chegar a um sujeito autobnomo
progressivamente emancipado pelo conhecimento adquirido por meio dos métodos
cientificos. Os pds-modernistas apontam o lado negativo do iluminismo e o fim do
discurso histérico de progresso e emancipagdo, com o adiamento da promessa de mais
tecnologia, mais conhecimento e uma racionalidade desenvolvida. No lugar do
homem emancipado, aparece o sujeito fragmentado e descentrado.

Assim, as empresas seriam tipicamente iluministas ¢ modernistas, focalizando
suas energias na instrumentalizagdo das pessoas e da natureza, pelo uso do
conhecimento técnico-cientifico e modelado pelo positivismo. Toda a sua historia,
desde os primeiros estudos organizacionais do século XX, teriam sido palco para o
desenvolvimento da logica modernista e do raciocinio instrumental, o que se
consolidou com os estudos da racionalizacdo e da burocratizagdo em Taylor e Weber.

Fazendo uma critica a Alvesson e Deetz e de resto aos autores que
desenvolveram estudos sobre a poés-modernidade nas empresas, Wood (1998) admite
que a pressdo pela geragdo de novidades, especialmente na academia americana de
negodcios, estaria levando a uma profusdo de conceitos e teorias, fragmentadas e nem
sempre relevantes.

O autor reconhece a legitimidade da tendéncia pés-moderna, em sua critica ao
primado da razdo e em sua desilusdo com o projeto modernista. Entretanto, também
reconhece que a espetacularizagdo da vida social criou um universo a parte, em que a

relacdo entre as pessoas € mediada por imagens, papéis, roteiros e falas:

O mundo dos negocios transformou o mundo das artes e do
entretenimento. Hoje, cinema, teatro, musica e pintura...tudo € business,
tudo € julgado por critérios comerciais. Em contrapartida, o mundo do
entretenimento estd transformando o mundo dos negdcios esta
transformando o mundo dos negdcios em espetaculo: os modismos
gerenciais oferecem os enredos, os best-sellers de gestdo oferecem os
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roteiros, e os gurus e gerentes simbdlicos sdo personagens de infinitos
roteiros de péssima qualidade. O mundo das organizag¢des constitui hoje a
mais exuberante cena da sociedade do espetaculo.

3.5. Instancia do Campo do Saber da Administracio

Recebendo a influéncia da produgdo literaria da Escola Americana de Negdcios,
com sua vocagdo para os temas estritamente econdmico-financeiros, contribuindo
para o matematicismo das teorias; e dos temas da pds-modernidade, cujas
caracteristicas remetiam ao espetaculo, a superficialidade e ao marketing, o campo do
saber da Administragdo em todo o mundo tornou-se refém do apetite voraz pelo
sucesso a qualquer prego, porta-voz dos negdcios e simbolo do capitalismo
americano.

A existéncia do fendmeno fragilizou esse campo do saber, que tem como uma
de suas peculiaridades ser um conjunto de técnicas importadas de outras ciéncias
como a Engenharia, a Psicologia e a Sociologia, ndo possuindo uma episteme propria
e ndo tendo a mesma maturidade cientifica de outros campos do saber, além de ser
vulneravel ideologicamente as manipulagdes do sistema de produgao capitalista.

O campo da Administracdo foi um terreno propicio para a geragdo dos ativos
intelectuais que sedimentariam a acdo capitalista pos-Reengenharia, tornando-se a
matriz ideologica dos objetivos do novo modelo.

Dividiremos o impacto no campo da administragdo em dois planos, a fim de
perceber melhor como se deu essa absor¢do dos ativos intelectuais a que nos

referimos acima. No primeiro plano, estdo os temas tedrico-praticos, que s@o as

produgdes oriundas dos principios da Reengenharia ou de tendéncias subjacentes e
contemporaneas, que também emergiam como praticas empresariais auxiliares.
Ressalte-se que essa produg¢do ndo s6 visava dar suporte as técnicas que eram
implantadas nas organizagdes produtivas, mas também lancava modismos e

tendéncias secundarias. No segundo plano, esta a literatura de auto-ajuda, cuja origem

esta na tendéncia pds-moderna, consubstanciada em obras contendo recomendagdes
em relagdo ao comportamento pessoal, como a busca de sucesso e equilibrio

psicologico.
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3.5.1. Plano dos temas tedrico-praticos

Chamamos de tedrico-praticos, os temas produzidos pelo campo do saber da
administra¢do, os quais surgiram como fruto da articulagdo entre capitalistas,
empresarios e idedlogos do mundo dos negocios, para dar sustentacdo a novo modelo
produzido pela reestruturagdo produtiva e pela reengenharia, e que iriam influenciar a
elaboracdo dos contetidos da educagdo corporativa. Foram esses temas que foram se
articulando e progressivamente estabelecendo conexdes entre si, desenhando o novo
modelo capitalista de gerenciamento das empresas e da classe trabalhadora.

Dentro desses temas teorico-praticos, destacamos especialmente aqueles que

tratam de trés categorias de gestao:

a) gestdo da ideologia empresarial, categoria por meio da qual a produgdo do
campo do saber da administragdo definiu as amarras ideoldgicas do novo
modelo num contexto mais global;

b) gestdo dos perfis profissionais, através da qual foram concebidas as

habilidades requeridas para os trabalhadores do novo modelo, que iriam
substituir a antiga gestdo dos recursos humanos das empresas;

c) gestdo do conhecimento, através da qual se estabeleceu a forma de manuseio

e apropriacdo dos ativos intelectuais gerados nas atividades internas das

empresas, pelos trabalhadores.

a) Gestao da ideologia empresarial

O campo do saber da administracdo, como principal elaborador académico
dos temas da educa¢do corporativa, foi o contexto onde se articularam as idéias
de legitimagdo do modelo oriundo da reestruturagdo produtiva e da escola
americana de negdcios, mediado pela ferramenta da Reengenharia.

Para dar sustentacdo a esse modelo, teorias foram criadas pelos idedlogos e
consultores organizacionais, as quais tentavam conferir légica e a0 mesmo

tempo até um sentido humanistico ao que estava acontecendo.
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As obras mais significativas se referiam ao desemprego em massa como
uma decorréncia inevitdvel da modernizacdo provocada pela aplicacdo da
tecnologia da informagdo, como o best-seller O Fim dos Empregos, de Jeremy
Rifkin, de 1995.

O autor, como muitos em sua época, pressupunha que estava em curso uma
terceira revolug¢do industrial, cuja base estaria na utilizagdo em massa da
tecnologia nas empresas. Sua primeira constatacdo, que era verdadeira, dava
conta que mais de dois milhdes de empregados estavam sendo demitidos das
corporagdes americanas, a época (RIFKIN, 1995). Exemplos particulares foram
citados, como do First Interstate Bankcorp, a Arvin Industries, a Union Carbide,
a GTE e a NYNEX, que promoveram a reengenharia de suas empresas € haviam
demitido de 22 a 60% de sua forca de trabalho. A gravidade do contexto, de
acordo com o autor, ¢ que alguns empregos estavam sendo criados na economia
americana, mas geralmente temporarios ou em faixas de remuneracao inferiores.

A situag@o ndo era exclusiva dos Estados Unidos. Segundo Rifkin (1995,

p.5):

As filas de desempregados e subempregados crescem diariamente na
América do Norte, na Europa ¢ no Japdo. Mesmo as nagdes em
desenvolvimento estdo enfrentando o desemprego tecnoldgico a medida
que as empresas multinacionais constroem instalagdes de producdo com
tecnologia de ponta em todo o mundo, dispensando milhdes de
trabalhadores de baixa remuneracdo, que ndo podem mais competir com a
eficiéncia dos custos, controle de qualidade e rapidez de entrega,
alcangadas com a produg¢fo automatizada. Em um niimero cada vez maior
de paises, as noticias chegam repletas de novidades sobre produtividade
enxuta, reengenharia, gerenciamento da qualidade total, pés-Fordismo,
demissdes e reducdo das estruturas.

Na avaliagdo do autor, as novas tecnologias baseadas na informatica que
estavam sendo implantadas, poderiam substituir mais de 75% da forca de
trabalho dos paises industrializados, que desempenhavam fungdes um pouco
mais complexas do que tarefas repetitivas.

Rifkin (1995) admite que a pressdo para essa politica de cortes teria mais
motivagdes do que simplesmente a onda tecnologica. Segundo ele, a

substitui¢do do trabalho humano por méquinas também seria uma resposta a
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necessidade das empresas de enfrentar a concorréncia global, os encargos
trabalhistas cada vez maiores, mas também por estarem “ansiosas por reduzir os
custos e melhorar suas margens de lucros” (RIFKIN, 1995, p.6).

O autor cita a reengenharia como o ponto de partida dessas grandes
mudancas, ao eliminar niveis de geréncia tradicionais, comprimir categorias de
cargos, treinar funciondrios em vdrias habilidades, e reduzir e simplificar os
processos de produgdo e de distribuicdo. A perspectiva da aplicacdo da
reengenharia, a época, poderia eliminar entre um milhdo e dois milhdes e meio
de empregos, cerca de 80% das pessoas envolvidas em funcdes de geréncia
intermedidria e trabalhadores de niveis mais baixos.

A economia global estaria sendo levando as industrias, o setor produtivo
mais afetado pelas mudangas, para a era da fabrica sem trabalhadores. Rifkin
(1995) cita o ministro francés e consultor de tecnologia do presidente francés
Francois Miterrand, Jacques Attali, numa alusdo a Marx, proclamando o fim da
era do homem e da mulher trabalhadores: “As madaquinas sio o novo
proletariado. A classe trabalhadora estd recebendo seu bilhete azul” (RIFKIN,
1995, p.8).

Para os economistas e politicos da época, a esperanga estava numa possivel
absor¢do dos trabalhadores industriais pelo setor de servigos e pelo trabalho
administrativo, mas em pouco tempo, a reengenharia e a automagdo ja estavam
tomando o lugar desses postos de trabalho. Segundo o autor (RIFKIN, 1995),
trés milhdes de cargos administrativos foram eliminados nos Estados Unidos no
periodo de 1985-1995.

O eixo em que se apoia a tese do autor € de que a tecnologia era a principal
responsavel por esse estado de coisas, o que levaria 0 mundo a um lugar sem

trabalhadores (RIFKIN, 1995, p.13):

Para alguns, especialmente para os cientistas, engenheiros e
empregadores, um mundo sem trabalho sinalizard o inicio de uma nova
era na histéria, na qual os seres humanos serdo libertados finalmente de
uma vida de arduo trabalho e de tarefas repetitivas sem sentido. Para
outros, a sociedade sem trabalhadores evoca a idéia de um futuro sombrio
de desemprego em massa e pobreza generalizada, acentuada por tumultos
sociais e revolugdes.(...) subitamente, em todo o mundo, homens e
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mulheres perguntam se existe, para eles, algum papel que possam
desempenhar no novo futuro que se abre para a economia global.
Trabalhadores com anos de estudo, habilidades e experiéncia enfrentam a
perspectiva muito real de serem declarados excedentes pelas novas forgas
da automagéo e informagio.

Essa énfase também era compartilhada por outros autores do mundo dos
negodcios e da administracdo, cuja andlise fenoménica se reportava ao contexto
superficial que percebiam. Bridges (1995) acreditava na emergéncia da
tecnologia das empresas, como a principal causadora da velocidade das
mudancas, especialmente por causa dos ciclos de vida dos produtos, muito
reduzidos nos ultimos vinte anos.

Contudo, o foco de sua discussdo se concentrava na necessidade de
reformula¢do de alguns itens concretos da relagdo capital-trabalho, como o

emprego. Para ele (BRIDGES, 1995, p.31),

a dificuldade é que o emprego estd se mostrando parte do problema, ndo
parte da solugdo. Esse pacotinho de responsabilidade (a descricdo de
cargos), recompensado de acordo com uma férmula fixa (escala de
salarios) e uma Unica relagdo de subordinagdo (lugar na cadeia de
comando) ¢ o que atrapalha a mudanga.

E noutro ponto de sua obra, o autor (BRIDGES, 1995, p.57) ¢ mais enfatico

em relacdo ao que expde sobre 0 emprego:

Estamos de volta a execugdo de trabalhos, ndo ter empregos. Ou, ao
contrario, ndo de volta, mas para a frente, rumo a organizacdo desprovida
de cargos de amanhd. (...) As regras antigas se foram. Acabaram-se.

Desapareceram e ndo deixaram novo endereco. (...) As novas regras sio

estas:

e todo mundo ¢é um trabalhador contingente, ndo apenas o0s
trabalhadores em tempo nlo-integral e sob contrato. Ou seja, o
emprego de todos é contingencial aos resultados que a organizac¢do
atingir;

e reconhecendo a turbuléncia no ambiente dos negdcios, o0s
trabalhadores precisam considerar-se como pessoas cujo valor para a
organizacdo deve ser demonstrado em cada situagdo sucessiva em
que se encontrarem;

e 3 luz de sua “contingéncia”, os trabalhadores precisam desenvolver
uma mentalidade, uma abordagem ao seu trabalho e um modo de
administrar suas proprias carreiras que mais se assemelhe a de um
vendedor externo do que a de um empregado tradicional; (...)

e em seu proprio interesse, a empresa prudente trabalhard com esse
novo estilo de trabalhador de maneira colaborativa, a fim de tornar a
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relac@o tdo benéfica a eles quanto possivel, mas os “beneficios” desse
novo arranjo de trabalho serdo diferentes dos antigos; (...)

e reconhecendo que sdo exigéncias novas e dificeis, a organizagio fara
sua parte ao fornecer informagdes, treinamento e orientagdo (...) mas,
em ultima analise, sdo os trabalhadores individualmente que devem
administrar essa transicdo em suas carreiras € em suas vidas.

Para definir a concepcdo emergente de estabilidade, Bridges (1995) afirma
que esta residird num grupo de qualidades da prdpria pessoa e ndo num cargo. A
estabilidade de emprego dependeria do desenvolvimento de trés caracteristicas

como trabalhador e como pessoa:

1. empregabilidade, traduzida pela capacidade de ser atraente para a empresa,
do ponto de vista das competéncias que lhe sdo fundamentais;

2. mentalidade de fornecedor, que significa pensar como um fornecedor

externo contratado para realizar uma tarefa especifica da empresa;

3. elasticidade, cujo significado estd relacionado a capacidade de vergar-se e
ndo se quebrar, abrir mao do que estd superado e aprender o novo, de viver
com os elevados niveis de incerteza e de encontrar sua seguranga

interiormente, mais do que externamente.

Comecam a se esbogar ai os pilares conceituais da nova relagdo capital-
trabalho proposta pelo capitalismo, a partir da reestrutura¢do produtiva, no
periodo poés-reengenharia. Foram esses conceitos que, gerados a partir do
conjunto da produ¢@o do campo do saber da administrag@o, iriam se tornar, nas
empresas ¢ no processo de educagdo corporativa, a base das proposi¢des de
desregulamenta¢do do trabalho, e, concretamente, medidas de intensificagdo do
trabalho que visariam a extrair o maximo dos talentos dos empregados, sem a

correspondente elevagdo nos salarios.

b) Gestao dos perfis profissionais

Reconhece-se hoje que a preocupacdo com as novas qualificagdes

profissionais que surgiram no periodo pds-reengenharia foi iniciada pelos
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professores Gary Hammel e C.K. Prahalad, através do artigo The Core
Competence of the Corporation, publicado na Harvard Business Review em
1990, portanto, antes mesmo do fenomeno empresarial que estamos estudando.

A abordagem dos autores defendia que ndo haveria como manter uma
caracteristica fundamental das empresas apds a Segunda Guerra Mundial, que
era a diversificagdo ilimitada de produtos. Para eles, era decisivo do ponto de
vista do sucesso da empresa, que cada empresa desenvolvesse as competéncias
que seriam necessarias no futuro. A competéncia essencial seria definida como
“um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer
um determinado beneficio ao cliente” (PRAHALAD e HAMEL, 1995).

Essas competéncias seriam a possibilidade de alcangar o sucesso no futuro,
compostas de habilidades pessoais, de habilidades de promog¢do de uma unidade
organizacional e de tecnologias de uma empresa, representando a soma de todo
o aprendizado reunido pela empresa ao longo de sua historia, na realizacdo de
seus negdcios no mercado, dando diferenciagdo e garantindo a capacidade de
sobrevivéncia da empresa.

Resende (2000), um dos precursores a discutir o assunto no Brasil, define
competéncia como a “aplicacdo pratica de conhecimentos, aptiddes, habilidades,
valores, interesse — no todo ou em parte — com a obten¢do de resultados”. O

autor define ainda as diversas categorias de competéncias (RESENDE, 2000):

e Técnicas — necessarias para realizacdo de uma atividade especifica como
a diagramagdo de um texto;

e Intelectuais — associadas a aplicacdo de aptidoes mentais como
percepgao e discernimento de situagdes;

e Cognitivas — competéncias relacionadas ao dominio do conhecimento
para lidar com conceitos e teorias, e fazer generalizagdes a partir delas;

e Relacionais — dizem respeito as habilidades praticas de formacdo de
redes de relacionamento;

e Sociais e politicas — definidas como a capacidade de influenciar grupos

sociais para o cumprimento de objetivos coletivos da comunidade;
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e Didatico-pedagdgicas — relativas as habilidades proprias do processo de

ensino-aprendizagem, inclusive a obtencdo de resultados;

e Metodoldgicas — referem-se as habilidades de aplicagdo de técnicas e
meios de organizacdo de trabalhos e atividades como normas de
procedimentos;

e De lideranca — dizem respeito as habilidades pessoais e conhecimento de
técnicas para influenciar e conduzir pessoas para os objetivos coletivos;

e Empresariais e organizacionais — relacionadas a capacidade de definir

estratégias empresariais, liderar pessoas e saber utilizar ferramentas que

possibilitam a realizacdo de tarefas especializadas das organizacdes.

Ja Fleury e Fleury (2000, p.21) conferem um maior dinamismo ao carater da
competéncia, apontando-a como “um saber agir responsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Essa
definicdo estd de acordo com os autores do campo da administracdo que
apontam a necessidade da competéncia possuir uma natureza dindmica, nio
tornando-se rigida como os simples atributos das fung¢des de uma empresa,
comuns nas abordagens anteriores. Dessa forma, as competéncias estariam
congruentes com o atual ambiente de aprendizagem das empresas, contribuindo
para dar respostas inovativas, desenvolvendo-se e atualizando-se continuamente.

Rumelt (apud OLIVEIRA JR., 2001) afirma que as competéncias essenciais

tinham as seguintes caracteristicas principais:

e Abrangéncia corporativa. As competéncias davam sustentacdo a diversos
produtos ou negocios numa corporacdo, ndo sendo propriedade de uma
area ou individuo isoladamente;

e Estabilidade no tempo. As competéncias se expressavam através dos

produtos de uma corporagdo, mas eram mais estaveis do que estes;

e Aprendizagem ao fazer. As competéncias eram obtidas e aperfeigoadas

por meio do trabalho operacional e da atividade gerencial no dia-a-dia;
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e [ocus competitivo. A competicdo do mercado era a expressdo superficial

de um tipo de competi¢do mais profunda que estava relacionada com as

competéncias. A competi¢do atual gira em torno dessas competéncias.

O desenvolvimento dessa abordagem por Prahalad e Hamel e depois por
outros autores deflagrou a revolugdo administrativa a gestdo dos recursos
humanos de que necessitava a empresa capitalista nos tempos pds-reengenharia.
O foco dessa atividade interna, que havia se desgastado pelas crises de estratégia
pelas quais as empresas haviam passado nas décadas de 1970 e 1980, agora
passaria a priorizar o rol das qualificacdes desejadas para conseguir alcangar a
missdo organizacional. Para os tedricos da administracdo, a nova tendéncia era
um achado porquanto conferia mais logica ao processo de sele¢do e capacitagdo
de pessoas, feitas agora a partir de um critério pré-existente e concreto.

A partir dai, foram considerados superados os antigos planos de cargos e
fungdes das empresas que balizavam as acdes da gestdo de pessoas, cuja
prioridade era o conhecimento especializado, referindo-se a postos fixos e
rigidos de trabalho. Em seu lugar, foram implantados os chamados Perfis de
Competéncias Profissionais, que definiam: os conhecimentos, o saber do ponto

de vista conceitual; as habilidades, capacidade de aplicar os conhecimentos,

resumida como o saber fazer; e as atitudes, que se definia como a disposicao
interna do empregado para estar comprometido com o trabalho, resumida como
o querer fazer.

Na nova concepgao, o desempenho das pessoas era flexibilizado, porquanto
a descricdo das fungdes ja ndo era tdo rigida. Assim, a empresa capitalista
poderia implantar uma das grandes conquistas do toyotismo japonés, que era a
exploracgdo do talento dos empregados pela multifuncionalidade, a possibilidade
da execugdo de vdrias tarefas por uma mesma pessoa.

Na realidade, a gestdo dos perfis profissionais era o simbolo de uma nova
gestdo integrada de Recursos Humanos, porquanto o foco nos conhecimentos,

habilidades e atitudes desejados para realizar a missdo organizacional, se refletia
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em todos os subsistemas classicos de recursos humanos, desde o recrutamento
até a gestdo do desempenho.

Por isso mesmo, com a ado¢do do novo modelo de perfis de competéncias, a
fungdo RH passou por uma completa transformagido nas empresas em todo o
mundo, saindo de sua abordagem legal-psico-socioldgica para esse enfoque dos
atributos dindmicos da atuacgdo profissional dos empregados.

No caso do Brasil, por exemplo, a absor¢do desse novo modelo de gestdo s
foi possivel, porque emergiam também modificagdes no sistema de condugdo
das pessoas nas empresas. Para dar uma idéia do contetido dessas mudancgas no
ambito das atividades de gestdo do trabalho humano nas empresas, citamos

Wood (1995):

Quadro 2 Pratica de Gestao de RH no Brasil

Periodo Fase Caracteristicas

Antes de 1930 Pré-Juridico e Inexisténcia de legislagdo
Trabalhista trabalhista e de departamento
de pessoal

e Descentralizac¢do das
fungdes

Décadas de 30 a 50 Burocratica e Advento da legislacdo
trabalhista

e Surgimento do
departamento  pessoal  para
atender as exigéncias legais

Décadas de 50 a 60 Tecnicista e Implantagio da industria
automobilistica
e Implementagdo dos
subsistemas de RH
e Preocupacio com a
eficiéncia e o desempenho
Meados da década de 60 Sistémica e Surgimento da geréncia de
Décadas de 80 e 90 RH e do responsdvel pelas

relagdes industriais

e Integracdo dos enfoques
administrativo, estruturalista e
comportamental

Fonte: WOOD: 1995, 251.

No primeiro periodo, verificava-se a inexisténcia de uma estruturacdo na

funcdo de gestdo de pessoas, sem uma legislacdo que disciplinasse as relagdes
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capital e trabalho. O segundo periodo foi caracterizado pelo surgimento de um
corpo provisorio de leis para disciplinar as relagdes capital e trabalho, e a
criagdo de uma estrutura de sindicato de trabalhadores. Além disso, houve um
fortalecimento da atividade industrial, dando inicio a industria de base. Foi
também o periodo marcado pela gestdo burocratica de pessoas com base nas
primeiras exigéncias legais estabelecidas, tendéncia que permanece até hoje. O
terceiro periodo teve como principal registro a instalagdo das primeiras
multinacionais, influenciando a importacdo de praticas estruturadas de gestdo de
pessoas, consideradas modernas para o pais, mas ainda impregnadas do
referencial taylorista. No ultimo periodo, a intervengdo estatal como resultado
do regime politico de excecdo, e a grande expansdo econdmica aprofundaram o
paradigma taylorista/fordista e valorizaram as acdes voltadas para o
aperfeicoamento da gestdo de cargos e saldrios. O surgimento dos primeiros
cursos académicos de administracio e o conteido da gestdo de pessoas
reforcaram as questdes legais e técnicas ligadas a remuneracdo. A década de
1980 retratou o clima de conflito e negociagdo estabelecida com a distensdo
politica, mas ainda voltada para as questdes juridico-legais dos sistemas de
remuneracdo. A partir da década de 1990, a abertura dos mercados proporcionou
maiores mudangas no processo de gestdo de pessoas das empresas no Brasil.
Mesmo assim, essas mudangas ainda ndo levaram a implementacdo madura
de sistemas de gestdo de competéncias no modelo americano, ficando no terreno

mais conceitual, o que contribuiu para gerar modelos hibridos, ainda tayloristas.

¢) Gestdo do Conhecimento

Um dos pioneiros na utilizagdo do termo conhecimento no campo dos
negocios ¢ da administragdo foi Drucker (1997), na obra Sociedade Pods-
Capitalista, cujo original na lingua inglesa data de 1993.

Para o autor, a passagem para o que denomina de sociedade do
conhecimento ter-se-ia dado logo apds o final da Segunda Guerra Mundial,

quando se havia um vislumbre, ainda ndo uma certeza, de que o fator de
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producdo decisivo ndo era o capital, a terra ou a mao-de-obra, mas o
conhecimento.

Os principais grupos dessa sociedade do conhecimento seriam os
trabalhadores do conhecimento — executivos que sabem como alocar
conhecimento para usos produtivos, assim como os capitalistas sabiam como
alocar capital para isso, profissionais do conhecimento e empregados do
conhecimento (DRUCKER, 1997).

O desafio dessa sociedade que Drucker chama de pos-capitalista
(DRUCKER: 1997), seria, entdo, a produtividade do trabalho com
conhecimento e do trabalhador do conhecimento.

Para Drucker (1997), trés revolugdes teriam impulsionado a passagem da
sociedade tradicional para a sociedade do conhecimento: a revolucdo industrial,
a revolu¢do na produtividade e a revolucdo gerencial.

A revolugdo industrial foi um fato historico inconteste, mas o autor
(DRUCKER, 1997) da ao acontecimento a énfase que lhe permite seu aprego ao
capitalismo como regime de producdo e distribuicdo de riquezas. Para ele, a
revolucdo industrial comegou com a invengdo da tecnologia, palavra formada de
techné, o mistério de uma habilidade, com /ogia, conhecimento organizado e
sistematico, praticada nas primeiras escolas técnicas da Franca e da Alemanha.

Segundo o autor (DRUCKER: 1997, 11), foram essas escolas que primeiro
“converteram experiéncia em conhecimento, aprendizado em livro texto,
segredo em metodologia, fazer em conhecimento aplicado”, gerando uma
velocidade nas mudangas que criou uma demanda por capital muito acima da
capacidade de qualquer artesdo. Para ele, foi isso que tornou o “moderno
capitalismo inevitavel e dominante” (DRUCKER, 1997, p.11). As maquinas e o
sistema fabril se espalharam rapidamente, mudando a face produtiva do mundo
capitalista.

A revolugdo na produtividade teria acontecido com a aplicagdo sistematica
as ferramentas, processos e produtos, criando o paradigma da elevacdo da
producdo pelo incremento da técnica e ndo pela ampliagdo das horas de

trabalho. Para Drucker (1997), Taylor foi o responsavel por essa descoberta,
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propondo que a autoridade na fabrica ndo fosse baseada na propriedade e sim no
conhecimento superior, o que ele chamava de “geréncia profissional, um
anatema e uma heresia radical para os capitalistas do século dezenove”
(DRUCKER, 1997, p.16).

A maior contribuicdo de Taylor teria sido a preparagdo sistematica de
trabalhadores desqualificados, transformando-os em soldadores e construtores
de navios de primeira classe, desmontando a afirmacdo de Adam Smith sobre
serem precisos pelo menos cinqiienta anos de experiéncia para uma regido obter
as aptiddes necessarias a producdo de alta qualidade.

Nos demais anos do século XX que se seguiram, as poténcias econdmicas
cresceram através da aplicacdo do taylorismo e da aplicacdo do conhecimento
ao trabalho, especialmente no pds-Segunda Guerra Mundial, obtendo
incrementos na produtividade da ordem de quatro por cento ao ano, e dobrando
sua capacidade produtiva a cada dezoito anos.

A revolugdo gerencial teria acontecido quando o conhecimento passou a ser
aplicado para descobrir como o proprio conhecimento existente poderia ser
melhor utilizado para produzir resultados, mudanca que teria acontecido
especialmente apos a Segunda Guerra Mundial. Drucker coloca tanta
importancia na geréncia como propulsora do conhecimento nas empresas, que a
chama de “drgdo genérico da sociedade do conhecimento” (DRUCKER, 1997,
p.22).

A existéncia dessas trés revolugdes teria ocasionado uma mudanga
fundamental no significado de conhecimento, levando-o a aplicagdo pratica e a
produtividade, que seriam os resultados do conhecimento em agdo. A
produtividade do conhecimento ocupou uma parte das reflexdes de Drucker em
sua obra ja citada (DRUCKER: 1997). Para o autor, a falta de produtividade do
conhecimento, mais do que qualquer outro fator, era a causa da lentiddo de
algumas economias, como a inglesa do p6s-Segunda Guerra Mundial.

O sucesso das empresas japonesas foi atribuido a implementagdo de novos

conhecimentos ao trabalho, muitos dos quais produzidos em outros paises, como
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os Estados Unidos. Ou seja, apesar de ndo ter se notabilizado por produzir
conhecimentos, o pais fez um uso produtivo dos que conseguiu adquirir.

Essa perspectiva sobre o conhecimento levou os profissionais do campo do
saber da administracdo e empresarios, a articularem um processo que permitisse
uma utilizagdo mais efetiva dos ativos intelectuais produzidos dentro das
empresas e do sistema, assim como a possibilidade de tornd-los parte integrante
dela, ao longo do tempo.

A tendéncia se consolidou com a criagdo da Teoria da Criagdo do
Conhecimento Organizacional, de autoria de Nonaka e Takeuchi (1997), um
estudo baseado em empresas japonesas, onde eram apresentadas as razodes
porque os japoneses haviam tido um sucesso econdmico inconteste nas décadas
de 1970 a 1990, mesmo tendo sido um pais devastado pela Segunda Guerra
Mundial. Para eles, as tradi¢des budista e oriental levavam o japonés a unidade
do homem e da natureza, a uma congruéncia com seu ambiente e sem recorrer a
teorias que pudessem separar sua visdo de mundo de sua vida cotidiana. Dessa
forma, o conhecimento seria fruto da reflexdo sobre a realidade vivida, € ndo
fruto da abstragdo intelectual alheia ao dia-a-dia.

A contribui¢do dos autores levou a elaboragdo de pesquisas dentro de duas
tendéncias com significados semelhantes: a gestdo do conhecimento, da qual ja
vimos falando, e a gestdo estratégica do capital intelectual, que visavam, em
suma, criar uma infra-estrutura organizacional de geréncia e tecnologia para o
cultivo e compartilhamento dos conhecimentos e ativos intelectuais gerados
pelas empresas.

Para Klein (1998), as empresas devem se transformar de uma organizagao
que simplesmente compreende individuos detentores de conhecimento numa
organizacdo focalizada em conhecimento que cuida da criagio e
compartilhamento de conhecimento em e por meio de fungdes internas de
negocios e que orquestra o fluxo de know-how de e para empresas externas.

Uma outra tendéncia significativa no que tange ao tratamento do
conhecimento nas empresas foi a das organizagdes de aprendizagem, de Peter

Senge, chefe do Centre for Organizational Learning do Massachusetts Institute
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of Technology, consubstanciada nos livros A Quinta Disciplina (1990) e A
Quinta Disciplina — Caderno de Campo (1995), os quais se tornaram
referéncias para as areas de treinamento das empresas.

Segundo o autor, as verdadeiras organizagdes de aprendizagem sao aquelas

nas quais

as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados
padrdes de raciocinio, onde a aspiragdo coletiva ¢ libertada ¢ onde
as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo (SENGE,
1990, p.11)

O autor avanca em questdes consideradas secundarias no campo da
administragdo, e afirma que o desenvolvimento de algumas dimensdes
intelectuais, emocionais e espirituais esta relacionado com o exercicio de cinco
disciplinas fundamentais para o aprendizado organizacional: maestria pessoal,
modelos mentais, objetivo comum, aprendizado em grupo e raciocinio
sistémico. Por disciplina, o autor quer dizer um conjunto de teorias e praticas
que devem ser estudadas e dominadas para serem postas em pratica.

A maestria pessoal tem como origem as seculares tradigdes espirituais e

culturais dos povos ocidentais e orientais. Objetiva aprender a expandir a
capacidade pessoal para criar os resultados desejados, criando um ambiente
organizacional que estimule seus membros a se desenvolverem na dire¢do das
metas e fins escolhidos.

Os modelos mentais significam a reflexao e a revisdo das visdes de mundo, a

fim de determinar como elas moldam as agdes e decisdes dos empregados. O
objetivo desta disciplina € expor essas convicgdes pessoais a um meticuloso
exame, com clareza, para permitir a influéncia dos demais companheiros de
trabalho.

A visdo compartilhada é a capacidade de construir um senso de

compromisso com um grupo, desenvolvendo imagens compartilhadas do futuro
que se pretende criar, e os principios e praticas orientadoras para aglutinar os

empregados em torno dos objetivos empresariais.
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O aprendizado em equipe significa a pratica do didlogo para aprender a
reconhecer os padrdes de interagdo que prejudicam o aprendizado em grupo, e
assim possibilitar o crescimento do trabalhador e a produtividade da equipe.

O raciocinio sistémico ¢ a disciplina que integra as demais anteriores,

tratando-se de uma linguagem para descrever e entender os processos globais do
mundo, € como mudar sistemas de modo eficaz.

Michlethwait e Wooldridge (1998) comentam o espanto que sentiram com o
enorme sucesso de A Quinta Disciplina, ndo sé por ser um livro de dificil
compreensdo, como também por conter pensamentos de psicologia barata. Os

autores afirmam (MICHLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 1998, p.98):

A contribui¢do de Senge para a teoria da administracdo foi dupla.
Primeiro, todo esse pensamento exibiu uma elegante inclina¢do para a

I3

Nova Era (Senge ¢ zen-budista). Segundo, suas idéias tém um carater
pratico ausente nas discussdes académicas...Se tiverem sorte, esses
seguidores serdo convidados para um dos “retiros” regulares sobre
geréncia organizados por Senge. Realizados normalmente em areas rurais,
essas reunides ocorrem ao som de um piano suave ou de uma batida de
tambores (dependendo do momento do dia) e consistem em eventos
realizados ao ar livre nos quais as pessoas se conectam por meio do
compartilhamento de sofrimentos fisicos. O objetivo ¢ superar a
fragmentagdo da sociedade moderna e apreciar o mundo como um sistema
conectado.

Ja Brito desvela um outro sentido para a introdugdo de dimensdes
emocionais e espirituais no contexto das organizagdes de aprendizagem. Para a
autora (BRITO, 2005, p.102), “a pratica das citadas disciplinas significa a
exploragdo por parte da empresa de novas fronteiras psicologicas do
trabalhador”. Ou seja, reproduz-se a mesma procura de captura da subjetividade
que se tornou comum no capitalismo a partir do toyotismo.

As teorias sobre o conhecimento e das organizagdes da aprendizagem nao
chegaram a produzir sistemas concretos nas empresas, permanecendo no terreno
mais conceitual. Assim, os processos de capacitacdo empresariais evoluiram, no
plano da conceituagdo, mas seguiram a tendéncia positivo-tecnicista das areas

de treinamento nas organizagdes produtivas das décadas anteriores.
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3.5.2. Plano da literatura de auto-ajuda

A literatura de auto-ajuda € definida por Riidiger (1996, p.11), como a

Expressdo textual de um conjunto de praticas engendrado pela cultura
popular anglo-saxdo, que se transportou para toda a parte onde a moderna
industria da cultura revolucionou o modo de vida, transformando-se com
o tempo em uma verdadeira categoria cultural da baixa modernidade. Em
sintese, o fendmeno refere-se ao conjunto textualmente mediado de
praticas através das quais as pessoas procuram descobrir, cultivar e
empregar seus supostos recursos interiores e transformar sua
subjetividade, visando a conseguir uma determinada posi¢do individual

(...

O autor (RUDIGER, 1996) diz que a pritica da auto-ajuda é um
fenomeno recente, resultante da convergéncia de processos histdricos
complexos, mas indicios de sua existéncia podem ser encontrados em periodos
remotos da antiguidade.

A explicagio para a sua existéncia, segundo o autor (RUDIGER, 1996),
estd relacionado a necessidade de racionalizagdo do comportamento e do
desenvolvimento de controle sobre si, por parte dos individuos, como
conseqiiéncia da socializagdo crescente, que tende a encaixa-los em estruturas
funcionais cada vez mais estreitas, forcando-os a disciplinar seus movimentos e
adaptar-se aos sistemas sobre os quais t€m pouco controle.

Para Ridiger (1996), um dos principais determinantes de sua projecao
nos dias atuais foi o processo de separag¢do do individuo das condigdes naturais
de vida promovido pelo capitalismo, na medida em que a reflexividade
responsavel pela estruturagdo dos seus processos de subjetivacdo esta
relacionada aos processos de producdo e controle da natureza exterior que
definem os movimentos de racionalizagao.

O individuo seria figura central no fendmeno, pela sua necessidade de
participagdo em sistemas de agdo cada vez mais complexos, distintos e
numerosos, desintegradores da personalidade. Como reacdo autoprotetora, o

individuo, antes sob o manto da tradi¢do, passou a desenvolver por conta
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propria, monitoragdo e reciclagem permanentes, com o objetivo de preservar sua
condi¢do de agente social autonomo e sua prépria individualidade.

A literatura de auto-ajuda constituiria, entdo, uma das mediagdes através
das quais as pessoas comuns procurariam enfrentar os problemas da
modernidade, que teria desintegrado as representagdes coletivas e o0s
simbolismos préoprios da fusdo dos propdsitos pessoais com os propositos da
comunidade, num contexto de individuos livres diante de uma comunidade
degradada.

Ridiger (1996, p.15) menciona Adorno e Horkheimer como um dos
primeiros a chamar a atencdo para o fendmeno, no contexto do qual se impunha
“um estilo de comportamento para os homens que, privados de sua
espontaneidade pelo processo industrial, necessitam de que lhes digam como
fazer amigos e influenciar pessoas”. Para Adorno apud Ridiger (1996), o
capitalismo proporciona o surgimento de movimentos de massa que
condicionam as rotinas cotidianas, definindo como as pessoas entoam a voz ao
telefone, escolhem as palavras na conversacdo didria e esquematizam sua vida
interior, buscando fazer de si mesmas organismos eficientes e ajustados aos
modelos difundidos pela industria da consciéncia.

As transformagdes ocorridas na estrutura empresarial € no sistema de
classes durante as primeiras décadas do século XX, além do conjunto de
mudancas que levaram a sociedade burguesa para a atual sociedade de massas
capitalista, foram o estopim que dispararam a tendéncia da literatura de auto-
ajuda, que combinava bem com o processo alienador que deslocou o interesse
dos individuos da produgéo para o consumo (RUDIGER, 1996).

Nas ultimas décadas, os movimentos de concentragdo do capital e a
formagcdo de conglomerados monopolistas multinacionais modificaram as
condic¢des de vida da populacdo mundial. A sociedade capitalista passou a viver
uma fase de altera¢do dos padrdes de mobilidade social, nos quais parcelas cada
vez maiores da populagdo tomavam parte do sistema, devido a sua expansao.
Isso causou a multiplicagdo o numero de supervisores, gerentes € outros

profissionais e deslocou os critérios de sucesso para o terreno do mérito das
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capacidades e habilidades técnicas exigidas pela concorréncia individual no
mercado.

Portanto, ¢ inegavel que o capitalismo desempenhou um papel
fundamental no surgimento desse tipo de literatura, por conter as condig¢des
subjetivas necessarias a formag¢do do chamado “mercado da personalidade”
(RUDIGER, 1996, p.27), de tal forma que essa literatura pode ser considerada
como expressdo do espirito do capital.

Para o autor (RUDIGER, 1996), a fusdo da literatura de auto-ajuda com
os interesses capitalistas propriamente ditos veio com a parceria de Napoleon
Hill, co-fundador da revista Sucess Unlimited e Andrew Carnegie, magnata do
aco da United Steel Company, em 1908. Esse empresario desejava sistematizar
numa filosofia os conhecimentos e praticas que utilizara para construir a sua
empresa e achou em Hill, o jovem ambicioso e otimista que poderia realizar
uma pesquisa de 25 anos, entrevistando cerca de 15 mil profissionais, com o
objetivo de redigir as 15 leis responsaveis pela conducdo de uma vida bem-
sucedida.

Carnegie foi o precursor da literatura de auto-ajuda no campo dos
negocios, publicando uma obra que vendeu mais de quinze milhdes de
exemplares, Como Fazer Amigos e Influenciar Pessoas, ¢ ainda criando
centros e cursos de treinamento que funcionam até hoje em mais de 60 paises.

Outros métodos criados a partir da literatura de auto-ajuda viriam ao
longo do século XX, como a Egodindmica, o Método Silva de controle da
Dinamica Mental e a Psicocibernética. Esta ultima defendia que o subconsciente
ndo era uma mente, mas um servo-mecanismo perseguidor de objetivos e
dirigido pela mente. A Psicocibernética geraria, na década de 1980, a técnica
chamada Programacdo Neurolinguistica, a PNL, que se alastrou no mundo dos
negdcios € no campo da administragdo, na década de 1990, e que objetivava
proporcionar uma estrutura sistematica para dirigir o préprio comportamento € o
dos outros, na direcdo dos seus objetivos pessoais.

Na mesma época, surgiu uma outra corrente pés-moderna influenciadora

dos novos conteudos presentes no campo da administragdo, a Nova Era. Esse
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movimento era definido por Fergusson, seu principal porta-voz (RUDIGER,
1996), como uma revolucao cultural a partir da tomada de consciéncia humana
sobre sua alienagdo, um momento de superagdo espiritual do materialismo
vigente desde o século XVII. Por meio desse movimento, a competi¢do daria
lugar a comunidade, a racionalidade subordinar-se-ia a sensibilidade, a
repressao seria desarmada em favor da livre expressdao do corpo. O sucesso nio
mais seria medido pela riqueza ou status, mas “saber preservar o eu e renovar a
relacdo do homem consigo mesmo, com a natureza € com O COSMOS
suprapessoal” (RUDIGER, 1996, p.121).

Por fim, Riidiger (1996, p.139), se expressa sobre esse tipo de literatura,
sintetizando seu surgimento e sua influéncia sobre a administragdo € o campo

dos negdcios, e em ultima andlise, sobre toda a vida social:

A literatura de auto-ajuda, precisamos deixar claro, ndo se desenvolveu
historicamente apenas porque serviu de veiculo para difusdo de um

\

conjunto de técnicas de conceitos uteis & manutengdo da estrutura de
poder vigente no moderno sistema empresarial, porque respondeu ao
desejo privado de sucesso, riqueza e poder pessoal promovidos com o
desenvolvimento do capitalismo. O fendmeno demonstra-nos, de maneira
acabada, como uma manifestagdo cultural pode promover o conformismo
com o sistema de vida vigente, convergir com os valores do sistema
capitalista, associar-se com a procura do interesse privado, da eficiéncia e
da produtividade.

No campo da administragao, uma febril produgdo de obras desse tipo deu
seqiiéncia aos processos de mudanca na década de 1990, no periodo pos-
Reengenharia. Pode-se dizer que essa literatura refletia a ruptura que as
empresas promoveram com o mundo académico, tornando-se produtos
superficiais sobre os paradigmas da administragdo, carecendo de conexdo légica
entre si e inconsistentes do ponto de vista metodologico-conceitual, sob o
pretexto de estarem voltados para a pratica ou de trazerem mensagens positivas.

Os temas tratados por essas publicacdes centravam-se nas experiéncias
do mundo empresarial americano. O otimismo era uma das marcas registradas
da linguagem desses autores, tratado como uma qualidade inerente ao novo
perfil empresarial. A consciéncia critica era quase sempre tratada como

passadista, reacionaria e destrutiva.



130

No Brasil, a literatura de auto-ajuda ndo era uma coisa nova, como
lembra Riidiger (1996), embora no periodo pds-1990, as obras tenham se
multiplicado e alcangado o campo da administragdo e dos negécios. O quadro
abaixo apresenta um levantamento dos livros de auto-ajuda vendidos no Brasil,

e o numero de edi¢des que cada livro alcangou.

Quadro 3 A literatura de auto-ajuda no Brasil — Best-Sellers do género, por

numero de edi¢des, durante o periodo 1910-1992

TITULO N° EDICOES
1. Carnegie, D. Como fazer amigos e influenciar pessoas, 1939 42
2. Peale, N. O poder do pensamento positivo, 1956 38
3. Murphy, J. O poder do subconsciente, 1968 36
4. Trevisan, L. Vocé pode alcangar riquezas, 1986 30
5. Carnegie, D. Como viver sem preocupagdes, 1949 29
6. Bristol, C. TNT: nossa forga interior 28
7. Ribeiro, L. O sucesso ndo ocorre por acaso, 1991 27
8. Hay, L. Vocé tem poder de curar sua vida, 1990 25
9. Trevisan, L. Vocé pode se pensa que pode, 1984 22
10. Murphy, J. O poder césmico do subconsciente 20
11. Murphy, J. Para viver melhor, 1969 18
12. Dyer, W. Seus pontos fracos, 1978 17
13. Murphy, J. Telepsiquismo, 1974 16
14. Peale, V. Como confiar em si mesmo, 1958 16
15. Robbins, A. Poder sem limites, 1989 15
16. Buscaglia, L. Vivendo, amando e aprendendo, 1984 15
17. Silva, J. O método Silva de controle mental, 1984 15
18. Murphy, J. A for¢a do poder césmico, 1974 15
19. Murphy, J. 1001 maneiras de enriquecer, 1970 15
20. Peale, V. E facil viver bem, 1962 14
21. Atinkson, W. A for¢a do pensamento, 1912 14
22. Turnbull, V. Curso de magnetismo pessoal, 1918 14
23. Hay, L. Ame-se e cure sua vida, 1991 14

Fonte: Riidiger (1996, 31)

Nao existem estatisticas semelhantes para a literatura de auto-ajuda no
periodo de 1990 para os dias de hoje, mas ¢ interessante mencionar que Veja, a
revista semanal de maior circulagdo do pais, na se¢do onde registra ranking dos
livros mais vendidos na semana, criou uma categoria especifica chamada Auto-

ajuda e Esoterismo, em virtude da importancia que esse segmento despertou na

sociedade. O primeiro lugar nessa categoria, em margo de 2006, ¢ o livro O

Monge e o Executivo, de James Hunter, que esta presente na relagdo ha 62
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semanas, ou seja, mais de um ano. O mesmo fendmeno aconteceu com o livro
Quem Roubou 0 Meu Queijo, de Spencer Johnson, uma prosaica fabula sobre
o comportamento humano nas empresas, que passou quase dois anos no ranking.
Nos livros apresentados, ha sempre um ou mais livros que pertencem ao campo
da administra¢do e dos negocios.

Essa tendéncia, que Wood (2003) chamou de pop-management,
compreende revistas e livros de consumo rdpido, produzidos pela midia de
negdcios, que contém estorias e fabulas relacionadas a narrativas de sucesso.
Em alguns casos, os elementos-chave de contos infantis permeiam tais historias.
O objetivo, para alguns pesquisadores, ¢ auxiliar as tensdes € a mitigar as
frustracdes dos profissionais, supostamente provendo respostas para suas
ansiedades e problemas. Os contos infantis para adultos estdo presentes em
alguns artigos da midia popular de negdcios, que no Brasil inclui publicagdes

como a revista Vocé S.A., dentre outras.

3.6. Instancia da Educac¢éao no Trabalho

Apds a aplicacdo da Reengenharia pelas empresas americanas e pelos paises
satélites, do processo de adaptacdo da produgdo do campo do saber da administragdo
e dos temas proprios da tendéncia da pés-modernidade, os empresarios e idedlogos do
capital trabalharam no sentido de implementar técnicas apoiadas em novos
conhecimentos e habilidades e de socializar formas de comportamento desejadas por
essa nova etapa.

O esfor¢o para produzir um novo modelo de capacitag@o era intenso, ja que as
mudancas acontecidas eram, na grande maioria das vezes, de natureza diversa, ndo
simplesmente evolutiva em relagdo ao que existia antes nas empresas. Era necessario
preparar as pessoas, do ponto de vista técnico, para as novas situagdes empresariais.
Em segundo lugar, o carater do mundo empresarial pds-moderno exigia um novo tipo
de comportamento para enfrentar as grandes dificuldades estruturais do mercado.

O conjunto teorico produzido pelo campo do saber da administragcdo articulara

uma nova perspectiva em relagdo ao processo de ensino-aprendizagem nas empresas.
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Enquanto no passado, a capacitacdo empresarial se concentrava na esfera técnica, uma
forma de aparelhar o empregado para o cotidiano do trabalho, neste estagio o
processo de ensino-aprendizagem tinha como sustentagdo um modelo que visava a
atingir o trabalhador em sua subjetividade. Além disso, se amplia o alcance

pretendido pelo empresariado, como diz Brito (2005, p.167):

As estratégias de sustentagdo do modelo tém como objetivo ndo s6
disseminar uma ideologia construida pelo empresariado e seus
representantes nas areas de administragdo, psicologia, sociologia, dentre
outras, mas principalmente obter o comprometimento do trabalhador com
relacdo a resultados organizacionais. Este novo conjunto de idéias
orientador das agdes ¢ mais do que um contetdo a ser ensinado em “sala
de aula”, ele permeia todo o “processo educativo” construido no cotidiano
da empresa.

Os treinamentos passaram a se basear nos modismos mais atraentes e que
geravam poder de barganha para instrutores e consultores. As empresas pagavam
verdadeiras fortunas pelas estratégias e métodos empresariais — em geral importados
dos Estados Unidos - repassados por instrutores habilidosos. As palestras chamadas
motivacionais se tornaram grandes shows para a comunidade empresarial.

Palestrantes famosos, que ganhavam até US$ 10 mil por 2 horas de atuag@o
(afora passagens, hospedagem e alimentagdo), se tornaram conhecidos no pais inteiro
por sua capacidade de mobilizar — e emocionar — platéias. Os congressos € encontros
de profissionais passaram a reservar um espago para as palestras-show — os
palestrantes-ancoras -, nas quais os assuntos tratados nem sempre mantinham relagio
com os temas empresariais, mas transmitiam grandes doses de afetividade e
informalidade, aliadas ao tratamento direto das dificuldades comuns das pessoas no
dia-a-dia. Dessa maneira, transmitiam a sensacdo de terem alcancado a platéia,
rompendo o distanciamento ¢ a frieza dos assuntos estritamente técnicos.

Esse tipo de palestra conseguia atender aos objetivos de todos os envolvidos nos
encontros. Para os empresarios, que patrocinavam a ida de seus empregados, era uma
forma de sensibiliza-los e comprometé-los para resultados mais imediatos desejados,
colocando em plano secundario as questdes mais complexas das relagdes de trabalho.

Para os proprios empregados, era uma chance de sair da monotonia do cotidiano,
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mantendo contato com experiéncias carregadas de afetividade. Para as empresas de
eventos e palestrantes, a tendéncia implicava em resultados financeiros favoraveis.

Com essas varidveis, a educag@o no trabalho passou a racionalizar e tratar como
itens superados os problemas basicos da relagdo capital-trabalho. Os gestores ndo
levantavam essas questdes porque eram privilegiados na estrutura da nova empresa e
tidos como cumplices da nova ordem. Os trabalhadores que ousavam rediscuti-las
poderiam ser rechacados por fortes processos de exclusao.

O processo de ensino-aprendizagem passou a ser focado em grande parte das
vezes na metodologia em detrimento dos conteudos, tornando-se vitrine de recursos
tecnoldgicos de ultima geragdo, tais como multimidia com controle remoto,
apresentagdes via Internet etc.

O vocabuldrio basico passou a ser o inglés americano, no qual as palavras
parecem ganhar mais status. Processos de capacitacdo nos Estados Unidos tornaram-
se fator de desempate na concorréncia por postos de emprego.

Métodos e técnicas revoluciondrias prometiam mudangas milagrosas nas
organizagdes em pouco tempo. Muitas tendéncias eram estranhas ao comportamento
das organizagdes locais, que ainda ndo haviam conseguido resolver os seus problemas
empresariais basicos. Teorias complexas, com métodos, procedimentos ¢ técnicas
dificeis de implementagdo, seriam adotadas, trazendo um grande peso para os técnicos

das empresas, responsaveis pela operacionalizagdo desses modismos.

Dimensédes da Educacio no Trabalho

Para identificar as modalidades de capacitagdo que foram operacionalizadas nas
empresas, com o objetivo de implantar e dar sustentacdo aos novos modelos
originados da reestruturagdo produtiva e da reengenharia, utilizaremos o modelo de
Brito (2005), que distingue os programas de educacdo corporativa nas dimensdes
individual, grupal e organizacional, acrescentando algumas consideragdes a medida

das peculiaridades deste trabalho.
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3.7.1. Individual — Programas de Educac¢ido Personalizada: coaching e mentoring.

O termo coaching tem origem no mundo dos esportes e designa o papel de
treinador, do técnico de futebol que o imaginério popular definiu. Significa o papel
que um profissional assume quando se compromete a apoiar alguém a atingir
determinado resultado. Portanto, o processo de coaching comega quando esse
profissional é procurado para resolver um problema ou realizar um projeto
(ARAUIJO, 1999).

Tolfo (2004) amplia o significado do termo, relacionando-o a um processo de
educacdo continuada, presente no dia-a-dia, em vez de um processo de educagdo
corporativa fragmentada e estanque. Para ela, coaching significa um conjunto de
atividades intencionais, que contribuem para que os gerentes trilhem um caminho em
dire¢do as aspiragdes das pessoas e da organizagdo. Os fundamentos do coaching
estariam na estratégia, na mudanga comportamental ¢ na definicdo de valores
essenciais. Para a autora, citando Goldsmith, Lyons e Freas (TOLFO, 2004), o coach
seria alguém com conhecimento de negdcios e da dindmica interpessoal, informado
sobre o contexto onde estdo os executivos, capaz de dar feedback de forma honesta e
de ser um bom ouvinte.

Para Aratjo (1999), o processo de coaching se da em quatro etapas. A
primeira etapa, considerada a mais critica, consiste na constru¢do de uma parceria
solida, baseada em confianga mutua e maturidade para assumir e cumprir todas as
responsabilidades acordadas. A segunda etapa se relaciona ao que o cliente deseja
realizar, que ¢ sua visdo de futuro. O coach pode ajudar a transformar a visdo da
empresa na visdo da equipe ou negocio, e, finalmente, na visio pessoal do cliente, que
pode transcender a visdo da organizagdo ou um projeto especifico ou pessoal. A
terceira etapa consiste na andlise da chamada bagagem de méo, que ¢ a trajetoria de
realizagdes de ambos. E importante o conhecimento mutuo, para que seja explorado,
com competéncia, os talentos um do outro. A quarta etapa é o plano de acdo, que ¢ a
identificagdo, pelo coach, da lacuna que ha entre a visdo do cliente e a situagdo das
competéncias atuais. Estabelecer e acertar um plano de ag@o ¢ essencial para que o

coach possa acompanhar a evolucdo do cliente, garantindo o sucesso do projeto.
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Ha diferencas entre o coaching e o mentoring, a outra forma de educagdo
personalizada nas empresas implantada nos anos recentes. Enquanto a primeira se
refere a0 acompanhamento dentro de um processo de capacitagdo relacionado ao
exercicio de um cargo, a segunda se trata de uma tarefa de longo prazo que diz
respeito ao desenvolvimento da carreira do cliente ou aprendiz. As diferencas podem

ser visualizadas no quadro abaixo.

Quadro 4 Papéis de educacio personalizada nas organizagdes

Papel Dimenséo Campo

Guru Transcendéncia e espiritualidade Sabedoria

Lider & Coach Empowerment (resultados e | Desempenho, ética e
realizagdes) realizagdes

Mentor Idéias, conceitos e projetos Conhecimento

Conselheiro Consultas e dados Informagao

Fonte: ARAUJO, 1999, 50.

3.7.2. Dimensio Grupal — Desenvolvimento de Equipes (DE)

Um dos principais fundamentos do toyotismo era a énfase no trabalho em
equipe, caracteristica que havia sido herdada dos programas de controle de qualidade,
mas, de resto, do proprio comportamento da sociedade japonesa, historicamente
dirigida para a busca da unidade e do consenso. A diferenca era que essa
caracteristica, nesse momento, surgia como uma estratégia do capital para a
intensificagdo do trabalho dos empregados, mobilizando-os para a
multifuncionalidade, ou seja, a atribui¢do de multiplas tarefas a um mesmo
trabalhador, sem a correspondente elevag@o do salario.

Isso atenderia a um propdsito subjacente de atuacdo generalista nas empresas,
na qual os empregados deixariam de ser proprietarios das tarefas, compartilhando-as
com seus companheiros de trabalho, na medida das necessidades da empresa. Pela
Otica do capital, as empresas haviam perdido capital intelectual e eficiéncia,
especialmente nas décadas de 1970 e 1980, ocasido em que os empregados
conseguiram as maiores conquistas trabalhistas da historia, submetendo os
empresarios as suas reivindicagdes, inclusive no que diz respeito aos limites de suas

atribuigdes. Assim, a intensificagdo do trabalho proporcionada pelas idéias do
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toyotismo presentes nas organizagdes produtivas apos a reengenharia era a forma de
resgatar essas perdas, além de permitir a imposi¢do das idéias patronais no didlogo
com os empregados e suas instancias de representagao.

O desenvolvimento de equipes ou dos times, denominagdo que dependia do
enfoque de cada organiza¢do produtiva, surgiu com os novos modelos processuais,
em redes virtuais e na literatura sobre gestdo da qualidade e, num segundo momento,
na pratica da gestdo do conhecimento. E uma concepgdo de trabalho em grupo em
substituicdo as equipes especializadas e permanentes do modelo taylorista/fordista
(BRITO, 2005), incorporando, aos grupos das unidades das empresas, no periodo pos-
reengenharia, uma positiva dindmica de trabalho baseada no consenso e no dialogo,
mas por outro lado, sedimentada numa metodologia que buscava escamotear as
contradi¢des do processo de apropriagdo do tempo e do saber do trabalhador, por
parte das empresas.

No Brasil, a metodologia do desenvolvimento de equipes, que chamaremos de
DE daqui por diante, era fruto de uma série de tendéncias no campo da psicologia e da
sociologia e variava segundo a regido e a empresa onde era implementada. De uma
forma geral, a fundamentag¢do da metodologia estava em consondncia com a criagao
de uma cultura de aprendizagem continua, em vez de eventos isolados em sala de
aula, em que os funciondrios aprendiam uns com os outros e¢ compartilhavam
inovagdes que visavam solucionar problemas empresariais reais, tendo como modelo
inspirador os circulos de controle de qualidade, os CCQ, dos programas de qualidade
total e posteriormente do toyotismo.

Por isso mesmo, ndo se tratava de um processo de capacitagdo convencional,
realizado exclusivamente em sala de aula. Essa parte dedicada ao processo de ensino-
aprendizagem tradicional ocupava um menor tempo, no qual se tratavam os conteudos
vivenciados no dia-a-dia de trabalho, que diziam respeito, principalmente, a
organizagdo e fluxo do processo de trabalho, tendo como temas subjacentes aqueles
que diziam respeito as relagdes interpessoais € grupais.

Quando o trabalho foi iniciado no Brasil, nos primeiros anos da década de

1990, varias correntes de pensamento se dividiram tentando estruturar essa versdo
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brasileira da metodologia. Aqui iremos indicar apenas duas, o que nos possibilitara a
compreensdo de sua ligacdo com o objetivo desta Tese.
A primeira corrente do D.E. surgiu por volta de 1992, a qual chamaremos de

modelo psicossocial. Inspirava-se, especialmente, nos trabalhos desenvolvidos pela

psicologa Fela Moscovici, nas obras Desenvolvimento Interpessoal (1985) e
Equipes Dao Certo (1994). A autora definia o D.E. (MOSCOVICI, 1994) como um
programa educacional dirigido a grupos de pessoas interdependentes que precisam
unir esfor¢os nos procedimentos de trabalho e na resolugdo de problemas.
Apresentava também as caracteristicas de intervencdo psicossocial no sistema
humano da organizagdo, como pratica de diagnostico e de estabelecimento de metas.

Tinha como fundamentagdo a metodologia da Educag¢do de Laboratdrio,

desenvolvida anos antes pela autora, que tinha como objetivo estabelecer “um
conjunto metodologico visando mudangas pessoais a partir de aprendizagens baseadas
em experiéncias diretas ou vivéncias” (MOSCOVICI, 1985, p.3). Uma outra vertente
de formagdo era o modelo social pesquisa-acdo, j4 que os programas eram feitos sob
medida, de forma artesanal, dependendo das necessidade, dos objetivos e das
caracteristicas do grupo e da organizagdo produtiva, em determinado momento de sua
historia, ou seja, espago-tempo-contexto.

A autora defendia que as mudangas pessoais, que desencadeariam as
mudangas grupais, estariam ligadas aos niveis da aprendizagem: o cognitivo, ou seja,
as informagdes, conhecimentos, compreensdo intelectual, sendo o alvo do ensino
tradicional; o emocional, traduzido pelas emogdes e sentimentos, gostos e
preferéncias, sendo o alvo primordial da psicoterapia; o atitudinal, definido pelas
percepgdes, conhecimentos, emogdes e predisposi¢do para agdo integrados; € o

comportamental, relacionado a atuagdo e competéncia. A Educagdo de Laboratdrio se

ocuparia desses dois ultimos niveis de aprendizagem.

O termo laboratorio indicaria o cardter experimental da situagdo de
treinamento, no sentido de que os participantes eram encorajados a experimentar
comportamentos diferentes do seu padrdo costumeiro de interacdo com outras pessoas

em grupo, sem as conseqiiéncias que adviriam de tal experimentacio na vida real.
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O enfoque do aqui-e-agora, oriundo da psicologia gestaltiana, era a
caracteristica mais marcante da Educagdo de Laboratorio. A experiéncia presente era
o ponto de partida para a aprendizagem, uma vez que era comum a todos os membros
do grupo, podendo ser comparada, apreciada e validade, como base para conceitos e
conclusdes pessoais e grupais a serem elaborados.

Os chamados meta-objetivos da Educagdo de Laboratorio eram o aprender a
aprender, aprender a dar ajuda, e participag@o eficiente em grupo, expressando valores
de pressupostos filosoficos que consideravam o homem como um ser que se
desenvolve, continuamente, em busca de realizagdo e felicidade.

Para Moscovici (1985), aprender a aprender significava a aprendizagem que
ficaria para a vida, independentemente do conteudo. Seria um processo de buscar e
conseguir informagdes e recursos para solucionar seus problemas, com e através da
experiéncia de outras pessoas, conjugada a sua propria. O objetivo de aprender a dar
ajuda pode ser definido como a necessidade de estabelecer uma relagdo com o outro
para crescimento psicossocial conjunto, utilizando-se os recursos que servem ao
outro. O processo de feedback seria fundamental para atingir esse objetivo. Ja& o
objetivo de participagdo eficiente em grupo completa o processo, permitindo
implementar as opg¢des conscientes para mudanca de comportamento, exercitando a
interdependéncia com os demais membros do grupo, de forma natural e espontanea. A
autora afirma que, quando esses objetivos sdo atingidos, desenvolve-se na pessoa uma
disponibilidade psicoldgica para continuar aprendendo a aprender e aperfeigoar, com
constancia, os processos de ajuda e participagdo em grupo. A seqiiéncia e a relagdo

entre os objetivos podem ser vistas na figura abaixo:
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Figura 3 Meta-objetivos da Educacio de Laboratorio

1. Aprender a aprender < Atitude de indagacio

e Conhecimentos

e Sensibilizagdo

e Diagnose

v Conscientizagdo

2. Aprender a dar ajuda
e Feedback
e (Colaboragio
Opcio

v

3. Participacdo eficiente em grupo Mudanga

@ Competéncia Interpessoal ?

Fonte: MOSCOVICI, 1985, p.6.

O método indutivo era considerado central na aprendizagem na abordagem do
aqui-e-agora. Partia-se da observagdo do evento, uma reunido de grupo, por exemplo,
para a investigagdo intelectual, a formulagdo de hipoteses e as conclusdes validas. O
mapa que definia este caminho ndo era apenas cognitivo, com base nos
conhecimentos, levando em consideracdo as idéias e sentimentos que estariam
associados aos eventos.

Segundo Moscovici (1985), a Educagdo de Laboratorio defende a
aprendizagem pela vivéncia global, que era a explora¢do, o exame, a analise do
evento em seu duplo aspecto, o objetivo e o subjetivo, enfatizando o ldgico, mas
também atribuindo importancia aos fatores emocionais na aprendizagem, e,
conseqlientemente, na produtividade do grupo.

A base dessa concepgdo contestava a dicotomia cartesiana, introduzida por
Descartes no pensamento ocidental, defendendo uma atitude disciplinar, na qual
mente e corpo, intelecto e emocdo eram integrados para maior significado das
experiéncias, considerando-se a importancia dos componentes comportamentais e
atitudinais nos contextos humanos, tdo reais ¢ importantes quanto os fatos e

conhecimentos.
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Estes ultimos, juntamente com as informagdes e os conceitos tedricos, também
constavam na proposta da autora, pois as experiéncias vivenciadas, por mais
importantes que fossem, ndo bastariam para uma aprendizagem significativa. Assim, a
teoria propunha a reflex@o sobre as experiéncias, e sua organizagdo em conceitos que
formassem um quadro de referéncia intelectual, indispensavel para a fundamentagéo
dos conhecimentos empiricos. A autora chamava esse processo de mapa cognitivo,
que possibilitava a experiéncia vivida transformar-se compreensivel e
conseqlientemente, aplicavel a outras situagoes.

Um outro aspecto importante na abordagem da autora, era a diferenca que
identificava entre grupos e equipes. Para Moscovici (1994), a equipe seria um grupo
com funcionamento qualificado, que compreenderia com profundidade seus objetivos
e estaria engajado em alcanca-los, de forma compartilhada. As habilidades
complementares possibilitariam alcangar resultados, numa atmosfera de respeito,
mente aberta e cooperagdo elevados. A forma de alcangar essa metamorfose seria por
meio da aplica¢do de uma metodologia de D.E.

As empresas baseadas em equipes evitariam condigdes opressivas de trabalho
e as substituiriam por processos € politicas que estimulariam as pessoas e
trabalhariam efetivamente para objetivos comuns. Por meio da maturidade obtida por
meio dos processos desenvolvidos, as equipes teriam mais recursos para lidar com os
conflitos, as taticas de manipula¢do e enfim, a supera¢do dos desafios proprios das
organizagdes.

A segunda corrente do D.E. viria alguns anos mais tarde, a partir das obras
Team Players & Teamwork (PARKER, 1994), Times: Ferramenta Eficaz para a
Qualidade (GOLDBARG, 1995), O Poder das Equipes (PARKER, 1995) ¢ Por que
as Equipes ndo Funcionam (ROBBINS; FINLEY, 1997) e teria denominagdes como
desenvolvimento de times, equipes de aprendizagem e times de aprendizagem.

Essa segunda corrente teria uma clara influéncia do modelo americano apds a
reengenharia, voltando-se mais para a dinamizagdo dos processos internos € o0s
resultados empresariais, afastando-se da tendéncia comportamental que acabaria
enfatizando as relagdes, da primeira corrente. Na realidade, pode-se afirmar que essa

segunda corrente surgiu, especialmente no Brasil, pela critica oriundas dos novos
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modelos de gestdo da metade da década de 1990, a dimensdo psicologizante da
metodologia de desenvolvimento de equipes. Assim, o novo enfoque partiria para a
busca de resultados, numa esfera mais administrativa.

Os times eram considerados um pequeno grupo de pessoas com
conhecimentos e habilidades complementares que, comprometidas com um propdsito
comum, coordenavam esfor¢os e responsabilidades de forma a perseguir uma missao
com tempo determinado para agilizar os processos vitais da empresa (BRITO, 2005).
Tinham carater temporario e assumiam configuragdes diversas, segundo as
necessidades da empresa.

Segundo Goldbarg (1995), o trabalho em times possibilitaria contribuir para a
formacdo de uma cultura de alta performance para a solugao de problemas, conferindo
maior eficicia a implementag@o de sugestdes, facilitando a comunicagdo e agilizando
a difusdo das informagdes. Além disso, aumentaria o comprometimento e a realizagdo
de parcerias internas, contribuindo para uma postura de cooperagdo. Nesse sentido,
facilitaria o processo de aprendizagem organizacional, fornecendo a empresa uma
ferramenta de mudanga organizacional, treinamento, analise e solu¢do de problemas.

O foco estaria no desenvolvimento de praticas eficazes de funcionamento dos
grupos de trabalho, com um minimo de interven¢@o em sala de aula, com o proposito
de elevar a produtividade e alcancar o méaximo de eficicia nas empresas. As

caracteristicas da equipe eficaz foram assim sintetizadas por Parker (1994):

Quadro 5 Caracteristicas da Equipe Eficaz

1. Propdsito claro A visdo, missdo, meta ou tarefa da equipe foi definida e agora ¢
aceita por todos. Ha um plano de agfo.

2. Informalidade O clima tende a ser informal, a vontade, confortavel e
descontraido. Nao ha tensdes 6bvias ou sinais de tédio.

3. Participagdo Ha muita discussgo e todos sdo incentivados a participarem.

4. Ouvir com atengdo Os membros utilizam técnicas para ouvir com eficacia perguntas,
parafrase e resumos para coletar idéias.

5. Divergéncia civilizada Ha divergéncia, mas a equipe se sente a vontade com isso e ndo
evita nem reprime o conflito.

6. Decisdes de consenso Para as decisdes importantes, a meta é essencial mas ndo ha

necessariamente unanimidade através da discussdo aberta de todas
as idéias; evitam-se a votag@o formal e concessdes faceis.

7. Comunicagio aberta Os membros da equipe sentem-se livres para expressar seus
sentimentos quanto as tarefas e ao funcionamento do grupo. Ha
poucas questdes escondidas. A comunicagdo ocorre fora das
reunides.

8. Papéis e atribuigdes bem | As expectativas sobre os papéis desempenhados pelos membros
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definidas da equipe sdo bem claras. Ao iniciar um trabalho, as atribui¢des de
cada sfo claramente definidas, aceitas e cumpridas. H4 uma justa
distribui¢do de trabalho entre os membros da equipe.

9. Lideranga compartilhada Embora a equipe tenha um lider formal, as fun¢des de lideranca
mudam de tempos em tempos, conforme as circunstincias,
necessidades do grupo e habilidades dos integrantes. O lider
formal da o exemplo de comportamento apropriado e contribui
para estabelecer normas positivas.

10. Relagdes externas A equipe dedica-se a desenvolver relacionamentos importantes
fora do grupo, a mobilizar recursos e ganhar credibilidade junto a
membros importantes em outras areas da organizagdo.

11. Diversidade de estilo A equipe possui uma grande variedade de tipos de integrantes de
equipes, inclusive membros que enfatizam a atengdo a tarefa, a
defini¢do das metas, o ponto principal do processo e questdes
sobre o funcionamento da equipe.

12. Auto-avaliagdo Periodicamente, a equipe analisa sua atuagdo e o que pode estar
interferindo em sua eficacia.

Fonte: Parker, 1994, p.28.

Duas caracteristicas seriam  fundamentais nessa abordagem do
desenvolvimento de equipes. A primeira seria a intensificagdo do trabalho dos
componentes dos grupos de trabalho, influéncia do toyotismo da qual ja falamos ao
longo desta Tese, por meio da énfase na postura generalista, ndo-especializada.
Estimulava-se o compartilhamento de atividades entre os membros da equipe, de tal
sorte que ndo houvesse “proprietarios de tarefas”, resultando no acréscimo de trabalho
para uns, no caso de impedimento ou saida de outros. A outra caracteristica seria o
chamado empowerment, definido como a concessdao de poder para os empregados
visando a busca de solu¢@o de problemas e a tomada de decisdes no dia-a-dia, fruto de
uma nova relagdo entre os empregados e uma parceria entre as pessoas € a
organizagdo (SCOTT; JAFFE, 1998).

A postura generalista, pregada como uma grande virtude, traria problemas
para os empregados na execucdo das atividades, pois criaria uma necessidade de
assimilacdo de tarefas estranhas ao repertorio destes, muitas vezes sem a devida
preparacgdo. Ja o surgimento do empowerment, que teve como determinante direto a
necessidade de atribuir mais autonomia aos empregados no contexto da eliminagio
dos niveis hierarquicos e dos gestores intermedidrios, procedimentos tipicos da
reengenharia, suavizaria as condigdes de precariedade do trabalho das empresas, a
época, oferecendo algum poder de decisdo a quem ja vinha sofrendo os efeitos do

contexto econdmico adverso.
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3.7.3. Dimensdo Organizacional — Universidades Corporativas

As universidades corporativas, as quais chamaremos de UC daqui em diante,
j& vem sendo citadas na literatura de negdcios ha pelo menos 40 anos, desde o
langamento do Crotonville Management Development Institute, centro de treinamento
da General Eletric, em 1955, nos Estados Unidos. Em 1985, havia pelo menos 400
empresas investindo em seus proprios centros de estudo (MEISTER: 1999). Dez anos
depois, ja eram 2.000, entre elas empresas tanto das chamadas velha e nova
economias, como General Motors, Ford, Disney, Oracle, Motorola e Xerox.

Segundo Meister (1999), um numero crescente de empresas comegou a
perceber a necessidade de deslocar o foco do treinamento e educacdo corporativa de
eventos isolados em sala de aula, para a criacdo de uma cultura de aprendizagem
continua, em que os empregados aprendessem coletivamente e compartilhassem
inovacgdes e praticas, visando a solucionar problemas empresariais reais.

Assim, os fundamentos da UC estariam na mudanga do paradigma, da missao,
do alcance e da natureza dos processos de capacitacdo, como sintetizava Meister

(1999) no quadro abaixo:

Quadro 6 Mudanca de Paradigma do Treinamento para a Aprendizagem

Antigo Paradigma de Paradigma da Aprendizagem no
Treinamento Século XXI
Prédio Local Aprendizagem disponivel sempre
que solicitada, em qualquer lugar, a
qualquer hora
Atualizar qualificagdes técnicas Conteudo Desenvolver competéncias basicas
do ambiente de negocios
Aprender ouvindo Metodologia Aprender agindo
Funcionarios internos Publico-Alvo Equipes de funcionarios, clientes e
fornecedores de produtos
Professores/consultores de | Corpo docente | Gerentes seniores internos € um
universidades externas consorcio de professores
universitarios e consultores
Evento tinico Freqiiéncia Processo continuo de aprendizagem
Desenvolver o estoque de Meta Solucionar problemas empresariais
qualificagdes do individuo reais ¢ melhorar o desempenho no
trabalho

Fonte: Meister (1999, 22)
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Para Eboli (1999), o desejo de criar uma UC por uma empresa, era o resultado
dos seus valores, a crenca de que a abordagem das competéncias, propria das UC,
formaria a base da vantagem competitiva dos seus negdcios e como meio de
intensificar o desenvolvimento dos empregados; da preocupagdo com a imagem
externa, para causar uma boa impressdo aos seus clientes ou sdcios; da mesma
preocupacdo com a imagem interna, dando prestigio aos componentes do grupo
responsavel pela montagem do projeto.

A autora (EBOLI, 1999) afirma que as forgas que sustentaram o aparecimento

do fendomeno das UC eram:

e Organizacdes flexiveis: a emergéncia da organizagdo ndo-hierarquica,
enxuta e flexivel, com capacidade de dar respostas rapidas ao turbulento
ambiente empresarial;

e Era do conhecimento: a consolidagdo da economia do conhecimento,
como nova base para a formagao das riquezas em todos os niveis;

e Répida obsolescéncia do conhecimento: o aumento da velocidade de
substituicdo dos conhecimentos;

e Empregabilidade: o novo foco na capacidade de manter-se empregavel
para vida toda em lugar do emprego para a vida toda;

e FEducacdo global: uma mudanca fundamental na educagdo corporativa,
com a necessidade de se formar pessoas com uma visdo global e

perspectiva internacional dos negocios.

Para a autora (EBOLI, 1999), a missdo da UC era formar ¢ desenvolver os
talentos humanos na geréncia dos negdcios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional, com o objetivo de desenvolver e instalar as competéncias
profissionais, técnicas e gerenciais consideradas essenciais para a viabilizagdo das
estratégias da organizacdo. Por isso mesmo, a concep¢do de uma UC ¢ iniciada pela

identificagdo da competéncia essencial da empresa. Pode-se dizer que a UC € a
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transformacao da area de treinamento das empresas, no contexto do gerenciamento de
pessoas a partir da gestdo de competéncias iniciada na década de 1990.

A motivagdo bésica dessa mudancga, como ndo poderia deixar de ser, era
econdmica. Segundo Chiavenato (1999), as empresas que estavam privilegiando a
educagdo corporativa lucravam com essa iniciativa. Um sinal disso seria uma
pesquisa realizada pela Corporate University Xchange em 100 universidades
corporativas, revelando que o retorno do investimento representava o dobro de um
treinamento tradicional. Para cada US$ 1 utilizado em treinamento tradicional, o
retorno era de US$ 0,50. Nas universidades corporativas, o retorno era de US$ 2.

Além disso, uma outra pesquisa com 100 UC citada por Meister (1999),
afirma que mais da metade delas recebe recursos diretos da prépria unidade de
negocio, ao invés de serem financiadas totalmente por alocagdes da organizacdo. A
autora ressalta que a estratégia de obten¢@o de recursos, via remuneragao por servigos,
evoluia a medida que a UC ia amadurecendo.

Parceiras das empresas na formagdo técnica dos trabalhadores, as
universidades tradicionais foram gradativamente sendo questionadas a respeito de sua
eficacia na preparagdo de trabalhadores para o mundo dos negdcios, situagdo que nao
deixou de ser incomoda mesmo quando as empresas deram os primeiros passos para a
formacao de parcerias de trabalho, onde as universidades tradicionais entravam com a
experiéncia de ensino-aprendizagem. Eboli (1999) apresenta assim a diferenca entre
as escolas de negocio e administragdo vinculadas as universidades tradicionais e as

UcC:

Quadro 7 Papel das universidades tradicionais e das universidades corporativas

Universidade Tradicional Universidade Corporativa
Desenvolver competéncias essenciais para o | Desenvolver competéncias essenciais para o
mundo do trabalho sucesso do negocio
Aprendizagem baseada em sélida formag@o | Aprendizagem baseada na pratica dos
conceitual e universal negocios
Sistema educacional formal Sistema do desenvolvimento de pessoas

pautado pela gestdo por competéncias
Ensinar crengas e valores universais Ensinar crengas e valores da empresa e do
ambiente de negdcios
Desenvolver cultura académica Desenvolver cultura empresarial
Formar cidaddos competentes para gerar o | Formar cidaddos competentes para gerar o
sucesso das institui¢des e da comunidade sucesso da empresa e dos clientes

Fonte: EBOLI, 1999, p.117.
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A americana Meister (1998) ndo vé conflito entre a missdo das universidades
tradicionais e a das universidades corporativas, afirmando que o trabalho de atualizar,
de forma continua, a base de conhecimento dos trabalhadores ¢ uma tarefa grande,
necessitando-se de uma parceria para realiza-lo. Por isso mesmo, as duas partes
estariam unindo as forcas, conciliando objetivos da corporagdo e da institui¢do de
ensino, para formar as competéncias necessarias ao funcionamento das organizagdes
produtivas. Assim, as empresas poderiam especificar um diferencial de ensino
adaptado aos seus produtos, bem como as competéncias criticas, ou seja, 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu sucesso, em vez de
simplesmente esperar que as instituigdes de ensino superior estabelecessem suas
grades curriculares de acordo com a sua propria perspectiva do negdcio, nem sempre
compativel com as necessidades concretas do mercado. Além disso, os defensores do
novo modelo afirmam que as empresas querem um profissional formado mais
rapidamente, em vez da formag¢@o generalista e mais lenta da universidade tradicional.

A possibilidade de formar e manter parcerias era um dos principios basicos da
UC, com o objetivo de melhorar a eficiéncia de seus padrdes de competitividade no
mercado. Melhorar a eficiéncia, nesse caso, seria fazer com que toda a cadeia
produtiva, empregado, cliente e fornecedor, se aproprie da visdo de qualidade da
empresa e dos tipos de qualificagdes, conhecimentos e competéncias que todos os elos
da cadeia precisam adquirir para realizar seu trabalho com sucesso (BRITO, 2005).
Assim, seria cada vez maior esse didlogo das empresas com fornecedores de produto,
clientes e fornecedores educacionais para que esses participantes da cadeia de valor
obtenham os conhecimentos e qualificacdes necessarios para o sucesso no mercado
global.

Brito (2005) também aponta uma outra razdo porque as universidades
corporativas estdo treinando sua cadeia de valor: proporcionar uma nova fonte de
renda, dentro do principio de independéncia financeira prescrito pela filosofia de acao
que baseia a UC. O licenciamento de programas elaborados para clientes e
fornecedores se tornou, em pouco tempo, uma importante fonte de receita para as UC

que buscam ser financeiramente autonomas.
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Eboli (1999) sintetiza no quadro abaixo, as principais mudangas de conceito e

pratica no que diz respeito ao desenvolvimento de pessoas nas empresas.

Quadro 8 Mudanca de Centro de Treinamento para Universidade Corporativa

Centrf)rde Tl:elnamento ‘ Universidade Corporativa
radicional

Habilidades Objetivo Competéncias criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Tatico Escopo Estratégico

Necessidades individuais Enfase Estratégias de negocios
Interno Publico Interno e externo

Espaco real Local Espaco real e virtual
Aumento das habilidades Resultado Aumento do desempenho

Fonte: EBOLI, 1999, p.115.

Segundo Meister (1999), os curriculos das UC variam de empresa para

empresa, mas hd temas comuns que normalmente sdo desenvolvidos pelas UC,

formando o que se denomina de curriculo basico da universidade corporativa,

consubstanciado em trés amplas dreas chamadas de trés C. Sao elas:

1.

Cidadania corporativa. Relaciona-se com a cultura, os valores, as tradigdes

e a visdo da empresa, a serem transmitidos para os trabalhadores. Ai esta
implicita uma forte identificagdo com os valores da empresa. E uma area
motivada pela necessidade da organizagdo desenvolver um modo de

pensar compartilhado;
Contexto. Oferece aos empregados uma visdo geral da atuagdo da
empresa, dos clientes, dos concorrentes ¢ das melhores praticas do

mercado.

Competéncias bésicas do ambiente de negodcios. Representa um conjunto

de conhecimentos, habilidades e atitudes que os empregados necessitam
para exercer suas atividades. As competéncias basicas mais comuns
definidas pelas empresas eram aprendendo a aprender, comunicacido e

elaboracdo, raciocinio criativo e solu¢do de problemas, conhecimento
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tecnoldgico, conhecimento de negdcios globais, desenvolvimento de

liderancga e autogerenciamento da carreira.

Havia aspectos complexos na concepgao das UC, nem sempre bem explicados
pelos autores que defendiam o modelo. Apontamos alguns, a titulo de ilustrag@o,
como a dificuldade de definir as fronteiras do sistema virtual dentro da estrutura fisica
e organizacional da empresa e de forma mais global, alinhar as grandes vantagens
financeiras e de eficiéncia que advém do modelo, em sua missdo de substituir as
antigas dreas de treinamento das empresas, ja que, em muitos casos, essa
transformacao ndo trouxe vantagem alguma.

A UC representava a procura de um modelo de alta eficiéncia no que diz
respeito a preparacdo de pessoas, a intensificagdo dos esfor¢os de educagdo
corporativa, no qual todos os trabalhadores se engajassem para produzir um excelente
desempenho, sob pena de a empresa desaparecer no mercado.

Entretanto, a andlise que aqui fazemos, o que mais importa a esta Tese, € o seu
carater de polo articulador dos temas necessarios as empresas, para consolidagdo do
modelo surgido com a reestruturagdo produtiva e a reengenharia. Ndo era dificil
perceber, nos programas criados pelas UC, a énfase dos conteudos proprios dos
programas técnico-conceituais elaborados pelas faculdades americanas de business,
como multifuncionalidade e empregabilidade, dentre outros. Um aspecto fundamental
na filosofia da UC ¢ a sua ligagdo com a escola americana de negocios e seu divorcio
com o mundo académico classico, de vertente européia, mas abertos aos temas
universais, considerado anacronico e vulneravel as ideologias de resisténcia. O
contato com esse universo académico, com sua tradicional abertura para as questoes
filosoficas e os temas controvertidos, seria assim evitado.

Assim, as empresas estariam protegidas dos questionamentos proprios de
areas do conhecimento, como a Pedagogia, a Sociologia, o Servigo Social e outros,
que teriam influenciado, inclusive, as conquistas dos trabalhadores nos anos
anteriores a década de 1990.

Cremos que o divércio com a academia, com seus filtros naturais advindos da

racionalidade imposta pelo didlogo dos conhecimentos, contribuiu para que a
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educacdo no trabalho fosse influenciada, numa outra vertente, pela tendéncia
escapista e ndo-racional da pos-modernidade, que aparecia como uma proposta
conceitual sob medida para cumprir o papel de suavizagdo da realidade, necessario

aos novos tempos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O capitalismo entrou, talvez em razido de seu triunfo, em um inevitavel
desencantamento. Se ele ndo estd pronto a desaparecer ou ser substituido,
estd se banalizando no inaceitavel. E preciso recolocar as atividades
comerciais em seu lugar, reencontrar o lugar daquilo que nfo € comercial:
simplesmente o sentido de nossas vidas. Urge reencontrar o sentido!
(AKTOUF, 2004, p.278).

De reengenharias a downsizings, de fusdes a aquisi¢des, de privatiza¢des
a terceirizag¢do, todo dia verdadeiros crimes contra a humanidade sdo
cometidos para garantir o capital ¢ um lucro cada vez mais dificil de
assegurar sem lancar, um pouco por toda parte, trabalhadores ao
desemprego aos montes. Esta-se aceitando o inaceitavel, esta-se tolerando
o intoleravel. (AKTOUF, 2004, p.230).

Estreita-se ainda mais a compreensdo do educativo, do formativo e da
qualificagdo, desvinculando-os da dimensdo ontoldgica do trabalho e da
produgdo, reduzindo-os ao economicismo do emprego e, agora, da
empregabilidade. (...) JA ndo ha politicas de emprego e renda dentro de
um projeto de desenvolvimento social, mas individuos que devem
adquirir competéncias ou habilidades no campo cognitivo, técnico, de
gestdo ¢ atitudes para se tornarem competitivos e empregaveis.
(FRIGOTO, 1998, p.14).

Nesta secdo da Tese, faremos, a titulo de conclusdo, algumas consideragdes sobre o
debate tedrico que promovemos sobre as estratégias de educagdo no trabalho destinadas
a consolidar os novos modelos de funcionamento oriundos da reestruturagdo produtiva
e de sua principal ferramenta de adequag@o ao toyotismo, nas empresas americanas €
nos paises satélites, a reengenharia. Em primeiro lugar, faremos uma sintese do
percurso logico desenvolvido por este trabalho, comentando seus topicos principais, €
em seguida, tentaremos alinhar alguns comentérios finais, sem a pretensdo, obviamente,
de esgotar os temas aqui tratados.

No periodo pds-Segunda Guerra Mundial, que Hobsbawn (1995) chamou de a Era
de Ouro, a economia mundial experimentou um crescimento espetacular, apos as
involucdes econdmicas oriundas de dois conflitos bélicos, no século, que destruiram
uma parte do mundo desenvolvido. O PIB mundial chegou a uma média anual de
crescimento de 4,9%, havendo, na mesma época, uma expansdo no volume de
exportagcdes de mercadorias de 7%. Entre 1950 e 1973, todas as regides do mundo

cresceram mais do que em qualquer outra fase de desenvolvimento desde 1820.
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Contudo, a partir da década de 1970, o capitalismo comegou a apresentar um quadro
critico, cujos sinais mais evidentes eram a queda da taxa de lucro, com origem, dentre
outros elementos, no aumento do pre¢o da forga de trabalho conquistado por meio da
intensificacdo das lutas sociais visando o controle social da produgdo; o esgotamento do
padrdo de acumulagdo taylorista/fordista de produg¢ao; a hipertrofia da esfera financeira,
que aumentava sua autonomia em relagdo aos capitais produtivos; a crise do Estado do
bem-estar social e de seus mecanismos de funcionamento; o crescimento das
privatizagdes, com tendéncia a desregulamentacdo e a flexibilizacdo do processo
produtivo.

Para Aktouf (2004, p.36), era um circulo vicioso que tinha origem no préprio

capitalismo:

E a espiral infernal da conjungdo de superprodugdo/subconsumo/recesso,
que passa a ser conjuncdo estrutural, mas que se continua a chamar sem
nenhum fundamento, de “crise”, como se fosse uma espécie de acidente
conjuntural. A relagdo ¢ simples e terrivel: quanto mais o capital se
concentra, mais a capacidade fisica de encontrar vendas solventes para a
produgdo econdmica se reduz.

Como efeito da crise, comegou a ruir o mecanismo de regulagdo que mantinha o
equilibrio dos sistemas econdmico-produtivos nos paises capitalistas avangados,
iniciando-se um processo de reorganizagdo do capital e de seu sistema ideoldgico, que
se concretizou por meio da instalagdo do neoliberalismo, cujas premissas apontavam
para a privatizacdo do Estado, a desregulamentagdo dos direitos do trabalho e a
desmontagem do setor produtivo estatal. Como conseqiiéncia, se seguiu um processo de
reestruturagdo da producdo e do trabalho, a fim de dar ao capital os recursos e
instrumentos necessarios para resgatar os niveis de lucratividade e acumulagdo,
usufruidos no periodo pos-guerra.

Na mesma época, um pais capitalista emergente, o Japao, semidestruido na Segunda
Guerra Mundial e reconstruido pelo Plano Marshall nas décadas de 1950 e 1960, havia
desenvolvido uma experiéncia que unia a intensificagdo do trabalho e técnicas
alternativas a produ¢do em massa, o toyotismo, modelo que se popularizou durante a

década, como fruto de sua exposi¢do na literatura e na midia dos negocios.
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O toyotismo consistia num conjunto de técnicas de produgdo que objetivava,
principalmente: a vinculagdo da producdo pela demanda, ao invés de produzir o
maximo como no fordismo; o combate ao desperdicio, em todas as operacdes da
fabrica, como o transporte, producdo, estocagem e controle de qualidade; a
flexibiliza¢do da organizacdo do trabalho; a instalagdo do kanban, um método rapido
que servia como uma espécie de senha de comando para o controle da produgdo; a
producdo reduzida de muitos modelos; e a terceirizagdo de fornecedores.

Atraidos pelo sucesso do empreendimento, os empresarios, consultores e editores
americanos buscaram no Japao o segredo do toyotismo. Descobriram que uma parte dos
principios do novo modelo advinha dos programas de qualidade criados no Japdo a
partir das idéias de tedricos americanos. Descobriram também, dentre outras coisas, que
o modelo permitia a redugdo dos postos de trabalho, através da concentragdo de maior
nimero de tarefas para os operdrios, a chamada multifuncionalidade. Além disso, como
o toyotismo encorajava a participacdo dos operdrios japoneses, sem abrir-lhes, contudo,
a possibilidade de compartilhar dos meios de produ¢do, o novo modelo tinha como
aspecto essencial a realizagdo de um velho sonho do capital, a captura da subjetividade
do operério, integrando-o emocionalmente as engrenagens da exploracdo do trabalho.

O capitalismo americano reconheceu a emergéncia do modelo como a possibilidade
de servir de suporte da reestruturagdo produtiva no campo das organizagdes produtivas,
mas percebeu a dificuldade em implanta-lo, porquanto ele representava, de certa forma,
um questionamento das teorias tradicionais do funcionalismo utilitarista norte-
americano ¢ do pensamento neoclassico mais conservador. Além disso, o modelo,
gerado pelas interagdes sociais proprias da cultura japonesa, eram impregnadas da
influéncia de leis e tradicdes de co-gestdo e de respeito a coletividade, dentre outras
caracteristicas.

A escola americana de negocios, como principal articuladora do campo do saber da
administra¢do e do mercado empresarial nos Estados Unidos, deu partida a producao de
obras sobre o assunto, buscando alternativas de adapta¢do das inovagdes japonesas as
peculiaridades norte-americanas, por meio de trés best-sellers: A Teoria Z, de William
Ouchi; Em Busca da Exceléncia, de Tom Peters e Cultura Corporativa, de Terrence

Deal e Alan Kennedy, tratando das diferengas culturais entre os dois paises e a
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formagdo da cultura organizacional, um conceito de identidade empresarial definido
como a soma das certezas tacitas aprendidas e compartilhadas nas quais as pessoas
baseiam seu comportamento diario (SCHEIN, 2001). As produgdes sobre a teoria se
dividiram em duas abordagens interpretativas: a primeira, mais académica, afirmava
que as empresas eram culturas, no sentido de que a cultura era o composto simbolico
formado pela historia, estratégia, processos e pessoas das empresas e, portanto,
guardava um nivel de complexidade que a faria mais dificil de mudar; a segunda, mais
pragmatica, dizia que as empresas tinham culturas, ou seja, elas eram uma espécie de
subsistema empresarial permedvel a intervengdo e a manipulagio humanas. E
significativo que a escola americana de negocios tenha desenvolvido essa segunda
abordagem, por meio de centenas de livros propondo formas de rapida mudanca
cultural, como forma de remover os obstaculos a implantacdo acelerada do toyotismo e
das formas propostas pela reestruturacio produtiva.

Um outro obstaculo para a implementagdo do modelo japonés eram as proprias
organizagdes produtivas americanas, consideradas inchadas, com nimero elevado de
funcionarios, um programa de salarios e beneficios inadequados, e sistemas superados.

Como modelo rapido de gestdo de mudangas, a abordagem da cultura
organizacional, como outras estratégias empresariais, ndo produziu os resultados

esperados. Como afirmou Aktouf (2004, p.212):

Ora, esse foi o ardil que as correntes ditas da exceléncia, do simbolismo,
da cultura de empresa, da qualidade total etc. acreditaram conseguir lograr
apos o fracasso patente das correntes precedentes, correntes da motivagéo
e das relagdes humanas: pensou-se que se poderia obter uma espécie de
relacdo de apropriag@o abstrata (simbdlica) entre o trabalhador e empresa
sem que nenhuma dificuldade se apresentasse no plano material-concreto
e simbolico da assimetria do poder (no que toca a partilha de lucros, da
autoridade, do poder decisorio, da propriedade, da capacidade de influir
na destinagdo e na utilizagdo dos ganhos auferidos).

No inicio da década de 1990, uma proposta teorica para as organizagdes, chamada
reengenharia, produzida pela escola americana de negocios, tornou-se a ferramenta
idealizada para a adequag@o ao toyotismo. A reengenharia se propunha a comegar de
novo as organizagdes, reformulando-as a partir da centralidade nos processos essenciais

e completos, e ndo mais em tarefas isoladas. Baseada na tecnologia da informagao, a
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reengenharia teve como um dos principais subprodutos a redugdo dos niveis
hierarquicos e dos postos de trabalho, com a finalidade de assegurar a aplica¢do plena
dos principios toyotistas, no contexto de organizagdes produtivas enxutas.

A reengenharia foi a forma concebida pelo capital para consolidar a reestruturagao
produtiva no ambito das empresas, adequando-as ao toyotismo, na década de 1990,
visando a alcangar os niveis de rentabilidade e acumulagido da Era de Ouro, o primeiro
dos objetivos que propomos alcangar para esta Tese.

A aplicacdo da ferramenta nos Estados Unidos e nos paises capitalistas periféricos
provocou a demissd@o em massa de trabalhadores. O desemprego urbano na América
Latina passou a ser mais do que o dobro registrado na década de 1950, como pode ser

visto no quadro abaixo:

Quadro 9 Evolucio do desemprego urbano em alguns paises da América Latina, 1950-1995

1950 1980 1990
América Latina 34 3,9 8,0
Argentina 2,8 1,8 7,5
Brasil 3,4 2,9 43
Chile 5,2 5,7 6,5
Colémbia 6,2 5,2 10,5
México 1,3 4,3 2,7
Peru 3,8 6,7 8,3

Fonte: Tokman, 1996. In Gentili, 1998, p.97.

A aplicagdo da reengenharia colocou em evidéncia a precarizagdo do trabalho, em
que formas transitorias de produgdo foram criadas, provocando a desregulamentagao,
traduzida pela perda de direitos e conquistas historicas dos trabalhadores. Do ponto de
vista da organiza¢do das categorias profissionais, o fendmeno atingiu em cheio os
sindicatos, que foram enfraquecidos em sua atuacdo. Para dar uma analise técnica a esse
processo, atribuiu-se o fendmeno a inevitabilidade da modernizagdo das empresas, € a
acdo do seu componente primordial, a tecnologia da informagdo, em expansdo desde os

anos 1970, como afirma Aktouf (2004, 31):

O ponto culminante da segunda revolucdo, a da mecanizagdo e do
maquinismo, que se situaria ao redor dos anos 70 com a robotizacdo
(revolugdo pds-industrial), viabilizou o sonho de Herbert Simon do capital
do pais das maravilhas: o automated worker e o automated middle
manager vao nascer deste terrivel casamento entre o dinheiro e a ciéncia
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aplicada, cujo objetivo serd produzir cada vez mais com cada vez menos
empregados. O sonho secular do capital estard, dessa forma, realizando-
se: domar e reduzir permanentemente este endémico custo impertinente,
rebelde, caprichoso, reivindicador que é o salario, substituindo-o pelas
incansaveis e ddceis produtoras que sdo as maquinas, os robds e o0s
computadores. Isso ndo levou a substituicdo dos humanos nas tarefas
desagradaveis, simples, repetitivas, como se prometia entdo, mas a
dispensa de multiddes de trabalhadores.

Pode-se dizer que a reengenharia traduzia o cardter do capitalismo,
principalmente o americano, considerado mais agressivo, pelos seguintes aspectos: a
ferramenta incorporava os valores proprios da estrutura social capitalista, entre os quais
a ambicdo, o desejo de sucesso midiatico e a acumulagdo, vistos como positivos, tanto
para os donos do capital como para a burguesia profissional; em segundo lugar, a
reengenharia encarnava a visdo messidnica presente no capitalismo e na cultura
americana, descrita pela existéncia de formulas de intervencdo que defendem a
completa substituicdo de organismos e processos considerados superados ou
defeituosos, como se fosse possivel apagar uma trajetoria historica; e por ultimo, a
reengenharia baseava-se numa concep¢do matematica, mecanica e positivista de que as
organizagdes produtivas, na condicdo de instituigdes complexas, poderiam ser
transformadas facilmente.

A reengenharia contribuiu para agudizar os efeitos do sistema de producdo
capitalista, na medida em que intensificou a alienag¢do do trabalhador no processo de
produgdo e ainda gerou uma banalizacdo do sofrimento do trabalhador com o aumento
das demissdes e do desemprego.

Para Marx (Outhwaite; Bottomore, 1996), o processo histérico da alienag¢do
transformou cada vez mais os seres humanos de sujeitos criativos em objetos passivos
de processos sociais. Ao invés do carater comunal que deveria ter o trabalho, em sua
dimensdo criativa de apropriagdo da natureza, ele acaba afastando as pessoas dos
produtos de sua atividade, que sdo os bens, instituicdes sociais e cultura,
desumanizando-as. A partir dai, esses produtos se impdem as geracdes posteriores
como uma forca independente, coisificada, ou seja, como uma realidade alienada.
Assim, no capitalismo, o trabalho € exterior ao trabalhador, ndo pertence a sua esséncia
e, portanto, o trabalhador nio se afirma, mas se nega em seu trabalho (BRITO, 2005). A

conseqiiéncia € que as relacdes do homem com o mundo exterior € com os outros, sob
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as condi¢des da alienagdo, também se tornam relagdes alienadas do seu produto, que
ndo lhes pertence; do proprio trabalho, passando a ser apenas um meio de
sobrevivéncia; de si proprios, ja que sua atividade ndo ¢ dele mesmo, resultando em
sentimentos de auto-incompatibilidade; e das outras pessoas, gerando um cenario onde
cada trabalhador vende isoladamente sua forca de trabalho como uma mercadoria.

Nas condi¢des do contexto da reengenharia, em que o trabalhador foi obrigado a se
submeter as exigéncias dos empregadores para manter seu emprego, o trabalho assumiu
ainda mais o carater de mercadoria, vendido permanentemente para manter as chances
de sobrevivéncia.

A banalizagdo do sofrimento do trabalhador viria por meio da reproducdo ciclica
das situagdes de reestruturacdo empresarial e descarte de empregados, a ponto de gerar
um cinismo social no tratamento do assunto.

Dejours (1999), psiquiatra, psicanalista, professor do Conservatério Nacional de
Artes e Oficios e Diretor do Laboratério de Psicologia do Trabalho na Franga, foi um
dos autores que refletiu sobre esse sofrimento, concretizado por meio de uma pesquisa
empirica na Franga, que durou 25 anos, embora com maior foco na década de 1990.

Ele ndo citou o nome da Reengenharia, preferindo trabalhar com uma categoria
desenvolvida pelos tedricos franceses chamada teoria economicista, definida como a
necessidade de precarizar as relagdes de trabalho em nome da urgéncia economica de
salvar as nacdes, mas a men¢do ao esse movimento empresarial era clara. Ele se referia
a uma guerra que acontecia no mundo do trabalho em nome da competitividade e do
projeto neoliberal em todo o mundo. Nessa guerra, utilizou-se um processo de exclusdo
em massa de pessoas, sem precedentes no mundo pos-revolugdo industrial. Eram
excluidos os velhos que perderam a agilidade e os jovens mal preparados. Exige-se
daqueles que ficam nas organizacdes, desempenhos sempre superiores em termos de
produtividade, de disciplina e de abnegacdo, com o objetivo de superar seus
concorrentes em nome da razdo econdomica. Os novos métodos de gestdo nas empresas
se traduziam pelo questionamento progressivo do direito do trabalho e das conquistas
sociais, fazendo-se acompanhar ndo apenas de demissdes, mas também de uma

brutalidade nas relag¢des trabalhistas que geraram muito sofrimento.



157

O autor menciona especialmente o sofrimento que advém dos sintomas de exclusdo

social mais evidentes, como o desemprego (DEJOURS, 1999, 19):

Quem perdeu o emprego, quem ndo consegue empregar-se
(desempregado primario) ou reempregar-se (desempregado cronico) e
passa pelo processo de dessocializagdo progressivo, sofre. E sabido que
esse processo leva a doenga mental ou fisica, pois ataca os alicerces da
identidade. Hoje, todos partilham um sentimento de medo — por si, pelos
préximos, pelos amigos ou pelos filhos — diante da ameacga de exclusdo.

Para o autor (DEJOURS, 1999), essa guerra comegou e se prolongou ndo sé porque
a légica do novo capitalismo exigia uma obediéncia ao sistema econdmico mundial,
mas também porque homens e mulheres consentiram e se submeteram a ela, como parte
de uma estratégia de sobrevivéncia. A adesdo a causa neoliberal seria uma forma de
defesa contra a consciéncia dolorosa da propria colaboragdo no agravamento da
adversidade social. Além do mais, a postura de resignagdo também contribuiu com esse
quadro, ja que admitia a crise do emprego em todo o mundo como uma fatalidade,
comparavel a uma epidemia, a peste, a colera e a Aids.

A reengenharia levaria a um nimero significativo de obras na producéo cientifica
do campo do saber da administracdo. Alguns consultores e a midia dos negocios
americanos, procurando se integrar a corrente de beneficios do modismo,
desenvolveriam livros enfocando os detalhes operacionais da aplicagdo da ferramenta,
desde sua concepgdo a aplicagdo nos diversos subsistemas das empresas.

Outros teoricos tratariam dos temas subjacentes e dos problemas causados pelo
método. O desemprego em massa, por exemplo, era explicado pela aplicagdo maciga da
tecnologia, como ja dissemos, mas também pela necessidade evolucionista de se ter
uma nova concepg¢ao de trabalho, ndo mais identificada pela possibilidade de emprego e
sim de uma ocupagao, a idéia precursora da empregabilidade.

Uma outra vertente histdrica influenciaria o campo do saber da administracio e
conseqiientemente, a educagdo no trabalho. Era a pos-modernidade, um conjunto de
tendéncias sociais de comportamento chamado de pds-modernidade, que dava um foco
mais importante a subjetividade humana e ao campo simbolico (FRIGOTO, 1998) e
postulava a morte do homem, ou seja, sua eliminagdo como sujeito e como objeto,

negando, em ultima instancia, as ciéncias sociais. Possuindo caracteristicas como a
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espetacularizagdo da vida social, a fragmentagdo, a supervalorizagdo da imagem, a
acentuagdo do consumo, a busca do prazer, o hedonismo e o individualismo narcisico,
invadiu o mundo dos negdcios, transformando-o em espetaculo.

A tendéncia pos-moderna no campo do saber da administragdo e na educagdo no
trabalho se caracterizava pela implementacdo de técnicas alternativas nas esferas
administrativas, baseadas em temas como espiritualidade, esoterismo, transpessoalidade
etc., pela producdo do pop-management, literatura de auto-ajuda e manifestagdes de
apelo popular, como as palestras-show, consideradas capazes de modificar o
comportamento coletivo dos empregados e capturar a subjetividade dos empregados,
possibilitando a adesdo incondicional aos objetivos organizacionais. A tendéncia pds-
moderna desempenharia um papel importante para o capital nas organizagdes, afagando
os empregados que permaneceriam apds o desmonte da reengenharia e na criagdo de
formulas, tipologias e metodologias gerenciais que suavizariam a realidade e
escamoteariam o perfil de antagonismo das relagdes de trabalho, nos processos de
reestruturag@o nos quais se privilegiou o descarte de empregados.

Assim, a educacdo no trabalho sofreu o impacto em suas dimensdes individual,
grupal e organizacional, dessas duas vertentes: em primeiro lugar, do campo do saber
da administra¢do, no qual, tradicionalmente, sdo elaborados os temas e conteudos
tratando das organizagdes, ja permeado da produ¢do dando suporte a reengenharia; em
segundo lugar, dos temas pds-modernos, cujo maior resultado foi a supersimplificagdo
dos conceitos da area.

Com relacdo a dimensdo individual, as modalidades idealizadas pelas
empresas nesse periodo foram especialmente o coaching e o mentoring. O termo
coaching ¢ originario do mundo dos esportes e designa o papel do técnico de futebol
americano, indicando o papel que um profissional assume quando se compromete a
apoiar alguém a atingir determinado resultado, na resolu¢do de um problema ou na
realizacdo de um projeto.

Tolfo (2004) relaciona esse papel a um processo de educagdo continuada,
presente no dia-a-dia, que contribui para que os gerentes trilhem um caminho em
direcdo as aspiragdes das pessoas e da organizagdo, e realizado por alguém com

conhecimento de negdcios e da dindmica interpessoal, informado sobre o contexto
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onde estdo os executivos, capaz de dar feedback de forma honesta e de ser um bom
ouvinte.

J& o mentoring ¢ definido como o papel de ensinar, preparar, acompanhar e
dar suporte a uma pessoa em seu processo de desenvolvimento de uma carreira,
geralmente empregados considerados promissores, mas que necessitassem de ajuda
para galgar postos na empresa, aumentando seu poder de influéncia.

Os dois papéis poderiam ser ilustrados pela antiga relacdo do mestre e do
discipulo, na antiguidade, na qual o primeiro, em seu contexto de experiéncia vivida,
transmitia os conhecimentos que adquiriu ao longo de sua trajetoria pessoal, de forma
personalizada.

A figura € ttil para destacar a relacdo que teve a empresa pos-reengenharia
com os temas oriundos da necessidade de justificar as grandes mudangas havidas
nesse periodo. Numa primeira constatagdo, podemos dizer que o discipulado, que
caracteriza o coaching e o mentoring, foi fruto de uma das caracteristicas da pos-
modernidade, a utilizagdo de figuras do passado, especialmente aquelas que
indicavam uma relagdo afetiva ou mesmo religiosa. Nessa perspectiva, a orientagao
personalizada invadiria o terreno das relagdes sociais, ampliaria o seu raio de agédo e
alcancaria os niveis dos valores, da amizade e do afeto, obtendo a lealdade do
discipulo, impedindo suas possiveis transgressoes.

E, também na perspectiva do ensino personalizado, que se concretizou a
possibilidade de controle individualizado do trabalhador, submetendo-o, de forma
intensiva, a algumas diretrizes empresariais, como o aumento da jornada de trabalho e
o acréscimo de outras responsabilidades, além daquelas previstas em contrato.

No tocante a dimensdo grupal, a modalidade de educacdo no trabalho mais
desenvolvida no periodo foi o Desenvolvimento de Equipes, o D.E., um programa
educacional dirigido a grupos de pessoas interdependentes que precisavam unir
esfor¢os nos procedimentos de trabalho e na resolugdo de problemas. Apresentava
também as caracteristicas de intervencdo psicossocial no sistema humano da
organiza¢do, como a pratica de diagndstico e de estabelecimento de metas. A base
logica do D.E, ja se disse, vinha das propostas americanas para adequacdo ao

toyotismo, com sua énfase ao trabalho em equipe.
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Geralmente realizado por uma equipe interdisciplinar, o D.E. apresentava
algumas caracteristicas positivas que fizeram dessa modalidade de educagdo
continuada uma experiéncia razoavelmente sélida e bem-sucedida em empresas
brasileiras, quando foi desenvolvido visando a integracdo funcional das equipes de
trabalho, tipo de educacdo no trabalho que ¢ comum em diversos lugares do mundo.
Entretanto, algumas distor¢des aconteceram, transformando o D.E. num estuario onde
desaguaram técnicas experimentais psicologizantes e esotéricas, fazendo da atividade
um caleidoscopio de tendéncias diversas.

Essas tendéncias provinham dos conceitos da pés-modernidade, assentadas na
conviccdo que os seres humanos haviam conseguido a liberdade em relagdo as
metanarrativas totalizantes, como o capitalismo € o comunismo, cujas propostas
haviam fracassado. Dessa forma, os individuos estariam ostentando um
comportamento mais individualista, usufruindo as genuinas relagdes com a natureza e
com os semelhantes, e seriam livres para fazer as opcdes que desejassem, inclusive as
chamadas alternativas pos-racionais.

O D.E. e as demais modalidades de educagdo corporativa assemelhadas seriam
instrumentos utilizados pelo sistema capitalista tanto para promover a intensificagdo
do trabalho por meio da disseminag@o da postura generalista, em que o trabalhador se
tornava responsavel por varias tarefas sem acréscimo de salario, como por sua
apropria¢do e utilizacdo da subjetividade organizacional para suavizar a realidade,
apos os traumaticos efeitos do periodo pds-reengenharia.

O confronto de duas situacdes criticas, a do dia-a-dia, da brutalidade dos
cortes e demissdes, € uma outra, proveniente dos momentos de emog¢do em que se
desenrolavam os processos de D.E., quando se vivia uma realidade escamoteada,
marcada por gestos de afeto, produziria um cinismo empresarial dificil de ser
esquecido por aqueles que participaram delas. Sobre esse cinismo, Dejours assim se

expressa (1999, 88 e 89):

(...) concursos organizados entre os gerentes, nos quais se ostentam o
cinismo, a capacidade de fazer ainda mais que o exigido, de apresentar
nimeros, em se tratando de enxugamento de pessoal, que superem em
muitos aqueles estipulados pela direg¢@o. (...) celebracdo de banquetes,
geralmente em restaurantes finos, onde se gasta muito dinheiro, enquanto
se erguem brindes com vinhos caros e se fazem brincadeiras picantes e
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sobretudo vulgares (...) cuja caracteristica comum ¢ evidenciar o cinismo,
reiterar a escolha do partido, que se tomou na luta social, cultivar o
desprezo pelas vitimas e reafirmar, ao final do banquete, os chavdes sobre
a necessidade de reduzir os beneficios sociais e de restabelecer o
equilibrio da previdéncia social, sobre os indispensaveis sacrificios a
serem feitos para salvar o pais da derrocada econdmica, sobre a urgéncia
de reduzir as despesas em todas as areas (que ndo deixa de ser ir6nico
quando se examina a conta desses festins).

No que diz respeito a dimensdo organizacional, as empresas do eixo capitalista
americano criariam novas formas de capacitacdo para o trabalho, como as
universidades corporativas, definidas como um guarda-chuva corporativo para
desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, destinado a
planejar e realizar as agdes de educagdo no trabalho, cumprindo as estratégias
empresariais da organizacdo. A concep¢do das UC obedecia a uma estratégia
corporativa de acelerar e customizar a formagdo dos empregados, priorizando os
temas praticos mais necessarios ao dia-a-dia da organizagao, possibilitando economia
de recursos.

As UC foram consideradas como o marco superador do academicismo nas
organizacdes, cuja ligacdo com os temas criticos e de resisténcia sempre foi uma
tradi¢do, mesmo no campo da administracdo, considerado positivo-funcionalista.

Especialmente em relagdo ao Brasil, o que se comprovou nos periodos pos-

criagdo das universidades corporativas, foi que:

a) as empresas ndo conseguiram criar uma universidade corporativa nos
termos propostos pelos tedricos americanos como Meister (1999), apenas
maquiando a concepgdo de suas unidades de treinamento e dando-lhe uma
feicdo mais moderna;

b) as universidades corporativas tornaram-se estruturas ociosas e com
descompasso entre os objetivos grandiosos de capacitar toda a sua cadeia
de valor, funcionarios, clientes e fornecedores e a realidade concreta. O
que se percebeu, na pratica, foi que o custo de envolver essa rede era
grande. Por outro lado, a idéia de auferir lucros com a receita de
treinamento da cadeia de valor ndo funcionou porque esta ja se encontrava

onerada demais. Além do mais, chegou-se a conclusdo que essa pretensao
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era audaciosa, ao cobrar da cadeia de valor algo que deveria ser fornecido
gratuitamente, ou seja, as condi¢des para ofertar o produto da empresa no
mercado;

c) as UC tornaram-se centros de reprodu¢do dos temas organizacionais em
pauta no periodo pos-reengenharia, geralmente centrados em questdes

operacionais ¢ nao-polémicas, como os temas pds-modernos.

Além disso, cabe questionar a proposta das universidades corporativas de dar
uma maior contemporaneidade e praticidade aos temas desenvolvidos pelas empresas
em seus programas de capacitacdo, sob a argumentacdo de que as universidades
estariam desatualizadas com relagdo aos conteudos de formagdo dos trabalhadores.

Na realidade, as universidades, como centros de construgdo e difusdo do saber,
lidam com os temas mais universais, elaborados a partir do desenvolvimento da
ciéncia, seja através da pesquisa empirica ou mesmo como resultado do debate tedrico
com os segmentos de interesse da sociedade. Nesse contexto, os conteudos
académicos sdo mais permanentes ¢ de cunho mais genérico, com o pressuposto de
que os alunos serdo capazes de promover a interagdo da teoria com as praticas
vivenciadas em seus campos profissionais, contribuindo para o amadurecimento dos
novos construtos teoricos. Assim, mais do que disponibilizar contetdos, o papel da
universidade é ensinar a pensar ¢ a aprender.

Nesse sentido, as universidades ndo se propdem a ser o forum para a discussao
dos temas modistas, que podem ir e vir com a mesma rapidez, sem que se tornem
referéncias teoricas confidveis para descrever a realidade. As academias devem
conter, pelo contrario, os anteparos necessarios para se proteger das tendéncias da
moda, a fim de conservar intacta a sua missdo de entender e descrever, de forma
solida, as realidades complexas dos campos de estudo.

O campo do saber da administragdo, principal campo de elaboragdo dos
conteudos de formagdo do trabalhador nas empresas, ja era considerado por muitos
como precario, tendo em vista ser uma ciéncia formada por principios de outros
campos do conhecimento como a sociologia, a psicologia e a antropologia. Além

disso, sua dependéncia do mercado num sistema concentrador como o capitalista,



163

faria da administragdo um campo também vulneravel ideologicamente. Com o evento
da reengenharia, ampliou-se essa dependéncia e a administracdo e os processos de
educacgdo corporativa tornaram-se reféns das teorias superficiais sobre a realidade,
mesmo com a utilizacdo de tecnologias refinadas, metodologias modernas e de
vertentes pedagogicas como a Andragogia, que se prestaram a conferir o status
cientifico aos projetos desenvolvidos.

Dessa forma, entende-se como uma estratégia do sistema capitalista no
periodo pds-reengenharia, a constituicdo dessas universidades corporativas, com o
objetivo de dar liberdade as empresas para desenhar seus programas de treinamento
utilizando temas de suporte aos novos modelos gerados pela reestruturacdo produtiva
e a reengenharia, a margem dos conteudos universais e que conduzissem a uma real
emancipacdo dos trabalhadores, onde ndo houvesse apenas uma preocupag¢do com o
campo técnico-empresarial, o mercado, concepg¢do ambigua que tende a reduzir a
educagcdo ao atendimento as necessidades do mercado de trabalho e a logica
empresarial (FRIGOTO, 1998).

Ampliando essa constatagdo para as todas as dimensdes da educacdo no
trabalho, aqui analisadas, cremos que conseguimos demonstrar que os processos de
educacg@o corporativa foram o contexto privilegiado onde se engendraram os suportes
conceituais necessarios para consolidar o funcionamento do novo modelo de
produgdo, o segundo objetivo definido para esta Tese.

As presentes conclusdes ndo esgotam os temas aqui tratados, razdo porque
recomendamos a ampliacdo do estudo em futuras pesquisas sobre o assunto, inclusive
estudos de caso sobre as empresas afetadas pela reengenharia e que desenvolveram
programas de educagdo no trabalho nos moldes aqui apresentados.

A titulo de encerramento do presente trabalho, fazemos algumas reflexdes. Em
primeiro lugar, ndo hd como negar a evolugdo tecnoldgica que aconteceu no mundo.
A nova base cientifico-técnica, baseada na microeletronica e incorporada ao processo
produtivo, é uma realidade concreta em nossas organizagdes produtivas. Entretanto, a
tecnologia ndo pode ser considerada como uma varidvel independente, um poder
fetichizado auténomo, impondo novas formas de sociabilidade e um novo padrao de

acumulacdo (FRIGOTO, 1996), além de determinar um tipo de educagdo corporativa
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baseada no adestramento, que busca, exclusivamente, otimizar tempo, espago,
energia, matérias, trabalho vivo, aumento da produtividade, qualidade dos produtos e
conseqlientemente, o nivel de competitividade. A legitima formagdo do trabalhador
deve levar a passagem de um trabalhador adestrado para um trabalhador com
capacidade de abstracdo mais elevada, mas sem a logica da exclusio.

Em segundo lugar, a educagdo ndo admite dicotomias que levam a uma
descrenga ¢ um cinismo no que diz respeito a valorizagdo do trabalhador, da qual
tanto se fala nas empresas. Na perspectiva da emancipagdo humana, se deve pressupor
a ruptura com os principios da modernidade que sejam fundados na exacerbagdo da
exclusdo social, como da reengenharia, ou dos pardmetros utilitaristas presentes na
iniciativa de formacao dos trabalhadores (FRIGOTO, 1996).

Em terceiro e ultimo, como decorréncia das duas primeiras, a qualificagdo
humana nao deve ser subordinada as leis do mercado e a sua adaptabilidade e
funcionalidade, tanto sob a forma de adestramento, seja na forma de polivaléncia e
forma abstrata, mesmo que por exigéncia de efetividade na aplicagdo de recursos
destinados para isso. A qualifica¢do humana ndo deve ser entendida como o mero
dominio do conhecimento e habilidades especificas ou determinados valores e
atitudes funcionais ao mundo da produgdo, e sim o desenvolvimento de condigdes
mentais, fisicas, afetivas, estéticas e ludicas capazes de ampliar a capacidade de
trabalho na produgao de valores de uso, como condi¢do das multiplas necessidades do
proprio homem. A educagdo deve ser vista num contexto mais global, uma sélida base
como um elemento crucial as novas estratégias empresariais, as quais demandariam
um tipo de trabalhador com um nivel de capacitagdo tedrica mais elevado, o que
implica mais tempo de escolaridade e de melhor qualidade, como afirma Neves apud

Frigoto (1994, p. 150):

O empresariado parece estar se dando conta de que o baixo nivel de
escolaridade de amplas camadas da populagcdo comeca a se constituir em
obstaculo efetivo a reprodugdo ampliada do capital, em um horizonte que
sinaliza para o emprego, em ritmo cada vez mais acelerado, no Brasil, de
novas tecnologias de base microeletronica ¢ da informatica assim como
de métodos mais racionalizadores de organiza¢do da produgdo e do
trabalho, na atual década.
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Assim, a educagdo ndo pode ser reduzida a um fator, mas deve ser “concebida
como uma pratica social, uma atividade humana e historica que se define no conjunto
das relagdes sociais, sendo ela mesma uma forma especifica de relacdo social”
(FRIGOTO, 1996, p.31).

Da mesma forma, a educagdo e a qualidade ndo devem ser conceitos
entendidos articuladamente com o incremento ou extensdo quantitativa, ou ainda com
as modificag¢des qualitativas de habilidades necessarias para o desempenho de postos
da produgdo, mas com as condi¢des mais amplas de trabalho e de vida do trabalhador
(ARRAIS NETO, 2002).

A educagdo deve ser elemento propulsor da consciéncia libertadora da
sociedade e das suas empresas, na condi¢cdo de organismos de producdo das riquezas,
refletindo uma legitima preocupagdo social com a formacdo global e a emancipagao

de homens e mulheres, sem o que ndo se alcancara niveis superiores de civilizagao.
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