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INTRODUGAO

Entre pesquisadores e estudiosos, a discussdo so-
breochamado “modelo japonés™ temsuscitadosem-
pre muito interesse, ndo s6 pelo desafio de se tentar
decifrar osucesso econdmico e tecnolégico desse pafs,
como pelaemulagio que suas técnicas gerenciaise de
produgio provocam nas organizagoes (1).

A forma de pensar, produzir e gerenciar japonesa
temsido tomada pormuitoscomouma “férma”, isto
€, como um modelo acabado, cristalizado, a-histéri-
€0.Ora, arealidade japonesa é algo mais complexo e
mutivel, combinando tragos de modernidade com
tragos mais tradicionais num jogo que muitas vezes
elude o pesquisador ocidental.
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Nossoobjetivo, neste artigo, é tentar tra-
zer alguma contribuigiio a este debate sobre
arealidade japonesa, a partir de nossa expe-
riéncia como pesquisadora no Institute of
Developing Economies, em Téquio, em
1994, Focando o tema Relagdes de Traba-
lho e Gestiio de Recursos Humanos, procu-
raremos inicialmente descrever os principais
tragos do sistema japonés, para entdo bus-
carmos identificar os pontos de mudanga.

A comparagio com o caso brasileiro nos
parece interessante nio s6 para avangar no
entendimento da realidade organizacional
dos dois paises, como para encaminhar a dis-
cussio da possivel transferibilidade das téc-
nicas japonesas para o caso do Brasil.

Otrabalho foiestruturadoemquatropar-
tes: inicialmente serd apresentada uma bre-
ve caracterizagio dos sistemas japonés e
brasileiro, identificando seus tragos princi-
pais. A discussiio sobre as mudangas recen-
tes nos sistemas serd feita a partir dos resul-
tados de uma pesquisa empirica realizada
em empresas nos dois paises, em um setor
detecnologia de ponta: o setor de telecomu-
nicagdes (2). E finalmente procuraremos en-
caminhar alguns resultados.

BREVE CARACTERIZACAO
DOS SISTEMAS DE GESTAO
DE RELACOES DE

TRABALHO E DE RECURSOS
HUMANOS NOS DOIS PAISES

Buscando identificar os tragos princi-
pais do sistema de gestdo de cada pais, a
andlise a ser desenvolvida neste item estd
sujeita s limitagdes decorrentes de simpli-
ficaghes generalizantes. Referéncias srafzes
histéricas de um ou outro trago serdo feitas
quando necessdrio, ressaltando-se porém
que nosso objetivo € desenhar um quadro
que fundamente a discussdo das transfor-
magOes 0ra em curso em cada pais.

Desenho organizacional
e relagdes de emprego

As empresas japonesas tendem a ser
menos hierarquizadas no modo de coorde-
nagio das atividades e mais hierarquizadas
no que se refere ao sistema de incentivos. J4
as empresas brasileiras podem ser caracte-
rizadas por estruturas hierdrquicas “altas”
e centralizadoras.

Comparando os pafses orientais com o
Brasil, em termos de uma categorizagiodas
relagdes empregaticias, Steers, Shin e
Ungson (1989) comentam que no Japdo o
sistema de duplo estrato € tipico (3). Este é
constituido por um grupo central maior do
que oencontrado nos paises ocidentais, para
quem o emprego vitalicio é garantido, e um
grupo de trabalhadores regulares que expe-
rimentam menos comprometimento, mas
que mesmo assim gozam de emprego rela-
tivamente estdvel. O grupo central € o res-
ponsével primeiro por preservar e desen-
volver a companhia e é assim considerado
parte da familia corporativa.

O emprego vitalfcio é assumido como
umcompromisso informal entre o trabalha-
dor e a empresa; esta procura ndo demiti-lo
e o empregado ndo pede demissio, aceitan-
do todos os tipos de trabalho durante sua
vida (til na empresa (4).

Estudiosos do assunto observam que éa
existéncia de trabalhadores temporérios
(principalmente os trabalhadores periféri-
cos) que permite e sustenta a existéncia dos
trabalhadores centrais.

Nas empresas ocidentais, entre as quais
¢ possivel incluir as brasileiras, poucas pes-
soas sdo consideradas como participantes
do grupo central. Ou seja, mesmo os geren-
tes, no topo da pirdmide hierdrquica, sdo
considerados empregados e nio membros
da familia da corporagdo. Apesar da retéri-
ca, muitos dos altos executivos americanos
ou brasileiros consideram seus empregados
dispensdveis e dificilmente se observam for-
mas de comprometimento mituo, como
aqueles encontrados no Japio.

A empresa tipica brasileira pode ser des-
Crita como uma organizagio com trés estratos,
com um grupo central bastante reduzido
(freqiientemente os proprietérios), um grupo
maior de empregados regulares, incluindo
gerentestécnicoseoperériosqualificados (que
podem ter diferentes contratos de trabalho ¢
diferentes perspectivas, mas compartilham a |
mesma caracteristica de serem empregados)
e, finalmente, um terceiro grupo de emprega-
dos contratados em bases tempordrias.

Sistemas de formagao
profissional

O sistema de formagdo profissional
cada pais foi fortemente influenciado pelo
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dro das relagbes empregaticias. No caso
apdo, ocrescimento tecnoldgicordpido,

.. mentado pelas empresas, desde a
segunda Guerra Mundial, nemssﬂou uma

sabilidade pelo tremamentuedeaeu—
ento desta forga de trabalho foi assu-
‘mida principalmente pelas corporagbes.

Segundn Koike (1984), as qualificagdes
requeridas para as fungbes produtivas po-
dem ser descritas segundo duas categorias:
habilidades que sdo necessdrias para se rea-
lmu- tarefas de rotina e habilidades para
nfrentar situagbes novas, ndo previstas,
(hmacres::cnte transt’m'mal;éu tecnoldgica
wvivenciada pelas empresas japonesas, esta
{iltima habilidade se tornou cada vez mais
__l:lpm"lante.re.qucmndn altosinvestimentos
em treinamento. Na medida em que o pro-
cesso de aprendizagem é oneroso para am-
bos-empregador e empregado -, foi implan-
tado, para reduzir este custo, o emprego vi-
talicio e o sistema de remuneragio baseado
na senioridade.

NoJapéo inexistem os planos de cargos,
com fungdes especificas, como ocorre nos
paises ocidentais; a pessoa écontratadapara
trabalhar para a empresa e nio para um
determinado cargo na empresa. Todos os
empregados sdo submetidos as praticas de
rotagio entre tarefas e atividades da prépria
EMpresa € em certos casos entre empresas
de um mesmo grupo. Essa prética objetiva
nios6 aprimorar o escopo das qualificagdes
das pessoas, mas também promover a co-
municagio e o comprometimento com a
empresa e ndo com uma drea ou cargo espe-
cifico,

No Japdo, as decisdes sobre a quantida-
de e a qualidade dos programas de treina-
mento necessdrios a cada grupo de empre-
gadosiio tomadas apenas pelaempresa. Nos
paises ocidentais, estadecisio é parcialmente
assumida pelos empregados, especialmente
nos primeiros estdgios de sua vida profissio-
nal. Trabalhando em diferentes empresas,
ou retornando &s universidades para estu-
dar outra vez, os empregados (operdrios,
técnicos ou mesmo gerentes) podem mu-
dar de emprego. No Japio, isto é pouco
usual (entre os jovens ainda se encontra al-
guma mobilidade noinicio da carreira), ten-
do como conseqiiéncia um mercado de tra-
balho menos mével.

No Brasil, o Estado desempenhou um
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papel ativo, criando mecanismos para o
desenvolvimento da for¢a de trabalho. Para
educar uma méio-de-obra nio-qualificada
oriunda das zonas rurais, os governos inves-
tiram naimplementagio de umsistemaedu-
cacional técnico. No Brasil, o Senai (Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial) e 0
Senac (Servigo Nacional de Aprendizagem
Comercial) foram criados em 1942 e 1946,
respectivamente.

Apesar de as estratégias desenvolvidas
pelo governo brasileiro para promover o
treinamento profissional terem sido bem-
sucedidas, criticas foram feitas por seu
envolvimentoem questdesque deveriamser
de algada das empresas.

Uma dasrazdes para o fato de asempre-
sas brasileiras serem muito relutantes em
termos de investirem no treinamento e edu-
cagdodeseustrabalhadores éexplicadapela
alta mobilidade dos trabalhadores brasilei-
ros. Esse argumento foi bastante utilizado
pelas mesmas, até os anos 80, para justificar
sua falta de investimento em programas de
treinamento e sua expectativa de que o Es-
tado assumisse esse papel.

No Brasil, o Estado, por seu caréter
intervencionista, foi também criticado em
dois aspectos: em alguns casos considerado
excessivoe, em outros, criticado porsuafalta
de investimentos em educagio formal.

Comparando-se os investimentos em
educagiio entre os dois pafses observa-se
que realmente esta critica é procedente.

_—

Quadro comparativa: i
DESPESAS COM EDUCAGAD: 1° e 2° grou

{Us$ 1.000)
1 grou 2* grau TOTAL
Japéo 25.056.444 43416058 134832480
Brasil  5.605.000  771.000 10718500 |
Despases com edhcarhot estodunte/ane 1
Jopie: 52235 -
e ]

Fonbe: Anudno Estatistioo da Unasco | 1601)

NoBrasil, aformagdo gerencial temsido
feita através de programas de treinamento
internos e externos 4 empresa. Os progra-
mas internos foram desenhados para pro-
ver os gestores com habilidades especificas,
e 0s programas externos (por exemplo, 0s
programas de treinamento desenvolvidos
em universidades ¢ outras instituigbes)
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provéem uma formagio mais generalista.

Em suma, ¢ possivel observar que em
cada pafs os tragos principais do sistema de
educagio e treinamento profissional, com-
binados com o sistema de relagdes
empregaticias, influenciam a taxa de mobi-
lidade do mercado de trabalho,

Sistema de remunerag¢do

Com relagfio ao sistema de remunera-
¢do vigente em cada pafs, & possivel obser-
var similaridades entre os pafses asidticos,
como o Japdo, e diferengas com relagio ao
Brasil.

Um ponto inicial de comparagio dizres-
peito as horas trabalhadas e saldrios recebi-
dos. No periodo entre 1980 e 1990 a média de
horas trabalhadas no Japdo foi de 2.100 ho-
ras; a comparagio com o Brasil € dificil, pois
existem muitos feriados que variam de muni-
cipio para municipio. Além disso, o setor de
servigos e grande parte do setor industrial
adotaram a semana inglesa e algumas em-
presas fazem a compensagio do sdbado du-
rante a semana e outras nio. Grosso modo,
entretanto, ¢ possivel afirmar que o nimero
de horas trabalhadas no Brasil estd em torno
de 1.700 por ano, média esta semelhante a
paises europeus como a Alemanha, porém
abaixodos Estados Unidos, cujamédiaé 1.957
(Pastore, 1994, Business Korea, 1986).

A estrutura de saldrios no Japio com-
preende trés fatores: 1) o saldrio bdsico - o
saldrio de inicio do empregado, mais os au-
mentos por tempo na empresa e ajustes de
custo de vida; 2) saldrios indiretos e com-
pensaghes: horas extras, férias, 3) bénus - os
bonus foram concebidos para premiar o
desempenho das empresas, porém na préti-
caeles terminaram por ser incorporados ao
saldrio habitual, sem direta ligagdo com o
desempenho da empresa no perfodo.

Ma maioria das empresas japonesas, o
bdnus ¢ pago duas vezes ao ano, mas hé casos
em que chega a ser pago quatro ou até mes-
mo seis vezes ao ano. De um modo geral
chegam a representar de 30% a 40 % do
saldrio pago no semestre. Em alguns casos,
o bdnus é negociado através dos sindicatos

Os aumentos salariais sdo definidos, em
grande parte, por senioridade e, em menor
grau, por mérito. O conceito de pagamento
por desempenho €, na maioria das vezes,
evitado, pois sente-se que o sistema de

senioridade contribui mais para a manuten-
¢do da harmonia do grupo. |

No Japéo, as diferengas salariais entre o
topo e a base da pirdmide hierdrquica nio
sfio muito grandes (a relagfio geralmente é
de 1 para 6 oude 1 para 7).

As variagdes maiores acontecem entre
pequenas e grandes empresas e entre os
funciondrios do grupocentral e os regulares
(demissiveis). Em bancos, por exemplo, a
média salarial masculina é mais do que o
dobro da média salarial feminina; as mulhe-
res, em sua maioria, sio alocadas para as
atividadesdeapoioe témempregos tempo-
rérios (Pastore, 1994),

Mo Brasil, a estrutura salarial ¢ baseada
emdoisfatores: osaldriobésico e osencargos
sociais. Os encargos sociais compulsérios
chegam arepresentar 102% dosalério, oque
leva ao comentério de que no Brasil o saldrio
& baixo, mas o custo do trabalho é alto.

O sistema de bénus, até recentemente,
foi muito pouco utilizado pelas empresas
brasileiras, em fung¢io da possibilidade de
sua incorporagio automética ao saldrio (a
figura da habitualidade) mesmo quandoa
empresa estivesse passando por tempos di-
ficeis. Ultimamente, isto estd comegando a
mudar, em fun¢io de dispositivos da nova
Constituigio. Entretanto, diferentemente do
Japdo, quando a empresa decide pagar o
bdnus, este estd diretamente relacionado 4
obtengdo de resultados: individuais ou da
empresa.

SISTEMA DE CARREIRA
E AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A avaliagio de desempenho tem sido
utilizada por empresas japonesas mais como
objetivo de subsidiar o desenvolvimento do
empregado e menos para promogio. Na
maioriadasempresas, apromogio é baseada
em senioridade. A explicagiio principal para
isso € que, na tradigio confucionista, & incon-
cebivel um homem mais jovem supervisio-
nar um mais velho, pois isso poria em risco a
harmonia das relagdes interpessoais. E tam-
bém, na voz corrente nas empresas, ¢ mais
fcil usar a senioridade para tomar decisdes
sobre promogfes doque confiarem métodos
de avaliagio de pessoal imprecisos.

Como foi mencionado, o sistema de
senioridade encorajaapriticaderotagiode
cargos e atividades entre dreas operacionais
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e administrativas das empresas. Como a
carreira € fechada, quando se abrem vagas
estas sdo preenchidas por promogdes
internas.No Brasil, a maioria das empresas
apresenta estruturas hierdrquicas, com o
poder de decisio centralizado no topo da
pirdmide. O sistema de cargos e saldrios,
introduzido no Brasil pelas empresas
multinacionais no final dos anos 50, é muito
formalizado, com a estrutura de cargos e li-
nhas de avango na carreira claramente defi-
nidas. As promogdessdo baseadas num misto
de senioridade, avaliagio de desempenhoe
relagdes interpessoais.

Relagdes sindicais

O sistema de relagdes sindicais japonés
foi construido legalmente apés a Segunda
Guerra Mundial, mas j4 na década de 20
existiam casos de sindicatos de empresa.

Ossindicatos funcionamem trés niveis: por
empresa, por setor e em mbito nacional. Os
sindicatos de empresa estdo agrupados em
federagbes dentro de cada setor, as quais sio
filiadas Ascentraissindicais nacionais (Pastore,
1994). Cercade 95% dos empregadossindica-
lizados (osquaisrepresentam 25% daforgade
trabalho empregada no pais) sdo filiados a
sindicatos de empresa (Inohara, citado por
Pastore,1994). Nosindicatodeempresainclu-
em-se ndo 56 os trabalhadores de producio,
mas 0s técnicos e administrativos.

As negociagbes salariais sfo realizadas
durante o més de abril: a shunto (negocia-
¢do da primavera). As recomendagdes fei-
tas pela shunto tém efeito nio apenas para
os trabalhadores sindicalizados, mas tam-
bém para os nao-sindicalizados.Os contra-
tos coletivos sio simples, sem grandes dis-
positivos legais. As greves ocorrem com
menor freqliéncia que na maioria dos paises
ocidentais. Quando ndo satisfeitos com o
andamento das negociagbes, os trabalhado-
res de uma empresa, em vezda greve, prefe-
rem utilizar outros mecanismos de pressio,
como andar com uma tarja preta ou verme-
lha no brago, com o simbolo da empresa (5).
Segundodados apresentados por Pastore, o
Japédo perdeu 180.000homens/dias com gre-
ves, em 1990, enquanto que a Inglaterra,
1.900.000 ¢ os Estados Unidos, 6.000.000.No
Brasil, a legislagio trabalhista, promulgada
por Getidlio Vargas em 1943, teve forte in-
fluéncia fascista da “Carta del Lavoro™ de

Mussolini. A CLT (Consolidagio das Leis
Trabalhistas) criou © aparato normativo,
que garantiu ao Estado o controle do movi-
mentosindical. Nessa ocasifio foicriado tam-
bém o Ministério do Trabalho, Inddstria e
Comércio. Para o reconhecimento de um
sindicato pelo Ministério do Trabalho, de-
terminados critérios deveriam ser obedeci-
dos, tais como: um minimo de trinta mem-
bros, com mais de dezoito anos, sendo que 2/
3 com nacionalidade brasileira; os estatutos
contendo os objetivos e finalidades do sindi-
cato, forma de organizagio, diretoria e pro-
cessos de eleigio deveriam ser também apro-
vados previamente pelo MTIC, assim como
a lista dos membros, com indicagdes inclusi-
vedeatividades profissionaise empresasonde
haviam trabalhado (Fuchtner, 1980). E reco-
nhecida apenas uma associagio profissional
por regido; € reservada ao MTIC a aprova-
¢do do plano orgamentirio e prestagio de
contas dos sindicatos e a possibilidade de
intervengdo nas eleigbes sindicais.

A CLTlegislavatambémsobre ajornada
e condigbes de trabalho, saldrios para o tra-
balhador urbano e para o trabalhador rural.

No periodo compreendido entre 1945,
com o final da ditadura de Vargas e o golpe
militar, e 1964, 0 movimento sindical gozou
demaior liberdade de expressdoe organiza-
¢do, ampliando sua atuagdo politica. Apds
64, 0 Estado reassumiu o controle das ques-
toes sindicais, reduzindo os sindicatos as
fungbes administrativas e assistenciais.No
final da década de 70, com a abertura poli-
tica, as greves COMEGAram a ressurgir, ques-
tionando as condigdes e relagbes de traba-
lho. Nos anos 80 foram criadas as centrais
sindicais: a Central Unica dos Trabalhado-
res (CUT), a Central Geral dos Trabalha-
dores (CGT) e, no infcio dos anos %), a For-
¢a Sindical.

Em 1988 foi promulgada uma nova
Constituigio trazendo alteragdes no capitu-
lo relativo ao funcionamento dos sindicatos
e &5 condigdes de trabalho e abrindo a dis-
cussdo sobre as possibilidades da remune-
ragdo varidvel, contemplando o desempe-
nho das pessoas e das organizagdes .Procu-
ramos descrever, ainda que de forma bas-
tante sucinta, os tragos mais caracteristicos
do sistema de gestio de recursos humanos
de cada pais, observando semelhancas e
diferengas entre eles. Esse quadro, entre-
taqto.temsaalmradosigniﬂcaﬁvamente.nm
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tltimos anos, em fungio de mudangas poli-
ticas, econdmicas, sociais e culturais. Para
enfrentar um ambiente de crescente
competitividade, as organizagbes estiio
mudando, redefinindo suas polfticas de ges-
tdo. A questio que pretendemos trabalhar
nopréximoitemdiz respeito a como se com-
portam as empresas de ponta japonesas e
brasileiras com relagdo d adogdo de novas
estratégias para gestdo de recursos humanos.
Procuraremos discuti-la trabalhando o caso
da indistria de telecomunicagdes nos dois
paises, um setor de ponta em que as mudan-
gas técnicas tém sido acompanhadas por
mudangas organizacionais.

AS POLITICAS DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS
NA INDUSTRIA DE
TELECOMUNICAGOES

O cendrio intemacional da
inddstria de felecomunicacdes

A industria de equipamentos de teleco-
municagdes, como j4 mencionamos, é consi-
deradaumsetor de tecnologia de ponta,com
altos investimentos em pesquisa e desenvol-
vimento; a capacidade de investimentos em
pesquisa € um fator decisivo para entrada e
permanéncia de empresas nesse setor
(Maculan, 1992). Além disso, esse setor in-
dustrial tem sido considerado estratégico,
recebendo especial atengdo por parte dos
governos que, a partir dos anos 60, adotaram
uma série de politicas protecionistas, de bar-
reiras & entrada de empresas e politicas de
incentivo ao desenvolvimento tecnol6gico.

A partir da década de 60, a expansio da
inddstriade telecomunicagdes permitiu que
empresas de pafses industnializados se be-
neficiassem do crescimento prolongado de
um mercado protegido por politicas prote-
cionistas, em que o Estado exercia impor-
tante papel na defini¢do, financiamento e

execugio de programas de pesquisa.

Tal investimento possibilitou o de-
senvolvimento da capacitagio tecnoldgica
de pafses industrializados, com o objetivo
de gerar autonomia e soberania econdmi-
ca, além da formagio de grandes empre-
sas competitivas no mercado mundial,

A tecnologia de ponta desenvolvida no
setor de telecomunicagbes apresenta um
aspecto estratégico para o restante da eco-
nomia, uma vez que propicia aimplantagiio
de uma infra-estrutura de comunicagfio ne-
cesséria a todos os setores de atividades
econdmicas (Maculan, 1992).

O mercado mundial de equipamentos de
telecomunicagbes em 1992 foi estimado em
LIS$ 100 bilhGes. A taxa de crescimento anual
durante a iltima década foide 8,1%, superior
amédia de arescimento industrial. Alguns seg-
mentos, como ode equipamento para telefo-
nia celular, comunicagdes por satélites, redes
privadas,comunicagdes Gticas e transmissdode
dados, foram os mais dinfimicos, apresentando
taxas em torno de 20% (Pessini, 1993). A vari-
edade de produtosdaindiistria é extensae vem
sendoampliadaerevolucionadaem fungiiodos
avangos  tecnoldgicos nas dreas de
microeletronica, Gtica, satélites e software,

Aproximadamente 74% da produgio
mundial de equipamentos origina-se de gran-
des empresas provenientes dos Estados Uni-
dos, Japdo, Franga, Alemanha, Canada , Sué-
cia e Inglaterra (ver tabela abaixo)

A internacionalizagio da produgio de
equipamentos de telecomunicaciio é um fend-
meno anterior 4 Segunda Guerra Mundial. A
necessidade de produzr de maneira préxima
ao operador de servigos foi um dos fatores res-
ponséveis pelainstalaciode unidades fabrisnos
paises demandantes. Além disso, os paises
compradores passaram a exigir contetdo cres-
cente de fabricagio local nos equipamentos
destinados & rede. E, do lado das empresas
matrizes, a necessidade de ampliar sua partici-
pagdo em outros mercados se colocou como

Empresa no sstab. & assoc. | l
fora do pals Am. Norte Europa Jopbo | Resto do Mundo
ATAT 9 1% 61% 2/3%
Alcatel kA | &% B2% 12%
Sismans 53 11% T&% 13%
Morthem &8 Pa% 2/3% (o) 2/9% (a)
MEC 26 9% 7% (8] 7a% | 10%m
Ericson as 0% &% 2%
Motorola 48 55% (=) 20% (a) 0/5% 20/25%
Fujitsu 24 B% (=) 8% (=] T&% 8% ()
Hitachi 23 8% &% T 9% [

(&) estimativa Fonle: ldate-relatérios anvals dos grupos - citads por Pessinl 1893
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prioridade para diluir os custos crescentes com
pesquisa e desenvolvimento e transferir a pro-
dugdo deequipamentosterminaise algunscom-
ponentes parapaises comniveissalariaise custos
de produgio mais baixos, como € o caso dos
paises asidticos e latino-americanos,

Estudo das empresas
japonesas

A crescenteinternacionalizagiio de mer-
cados vem colocando novos desafios as
empresas japonesas. Para competir e sobre-
viver no turbulento cendrio internacional e
também num ambiente interno mais aberto
e competitivo, as empresas estio adotando
ou reforgando algumas estratégias como:
redugio de custos; desenvolvimento
tecnoldgico; programas de qualidade ¢
certificagiio.

No Japdo tivemos a oportunidade de
visitar duas empresas do setor e entrevistar
seus diretores e gerentes: NEC e Fujitsu.
Ambas sio bastante representativas das
empresas de tecnologia de ponta japonesas,
manufaturando computadores e equipa-
mentos para telecomunicagbes.

Em termos das politicas de gestio de
recursos humanos, estas duas empresas vém
experimentando, nos dltimos anos, mudan-
cas significativas, embora ainda guardem
tragos importantes do sistema de gestio ja-
ponés como emprego vitalicio, altos inves-
timentosem treinamentoe desenvolvimen-
to de pessoal.

Uma descrigio das caracteristicas co-
muns as duas empresas fornecerd o pano
de fundo para a andlise das mudangas ex-
perimentadas, mudangas estas que assu-
mem caracteristicas diversas em funcio da
estratégia de negdcios e padrdes culturais
dominantes em cada empresa. Ambas
recrutam seusempregados noinfciodesuas
carreiras (apds o término do secundério,
nocasodos empregados operacionais ede
apoio administrativo, e ao final do curso
superior, no caso dos engenheiros e outros
profissionais). E interessante observar que
também em ambas os engenheiros repre-
sentam cerca de 60% do pessoal emprega-
do, o que reforga a importancia dessa cate-
goria para os processos de inovagio em
empresas desse setor.

Todos os empregados passam por um
programa de treinamento inicial, com o
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objetivo de conhecer a empresa e desenvol-
ver as habilidades bésicas. Na NEC o peri-
odo de treinamento € de dois meses. Na
planta por nds visitada, a maioria dos enge-
nheiros e operdrios é recrutada nas univer-
sidades eescolassecundérias locais. Os pro-
gramas de treinamento inicial para enge-
nheiros incluem lingua estrangeira, comu-
nicagio, contabilidade e engenharia de pro-
dugio (manufacturing). No caso da Fujitsu,
todos os empregados passam por um pro-
gramacomum, de duassemanas, apésoqual
sdo designados para um cargo; receberdo
entdoum programa de treinamento especi-
fico, dentro de sua drea. A duragio deste
segundo periodo de treinamento varia de
duas semanas a trés meses, dependendo da
drea. Entre os jovens empregados a prética
derotagdo entre cargos ¢ feitacom freqiién-
cia.

As duas empresas apresentam uma
estruturacio de carreira bastante semelhan-
te, em forma de Y. Existem de cinco a sete
degraus iniciais, bifurcando-se entdo em
duas carreiras paralelas: gerencial e técnica,
a qual inclui os profissionais de P&D.

Nos estéigios iniciais, as promogdes sdo
baseadas tanto em senioridade, como na
avaliacdo de desempenho.

NaNEC, quando o empregado atinge o
estdgiodese tornar gerente, deve passar por
um programa de treinamento de trés meses,
seguido por um processo de avaliacio bas-
tante rigoroso. Depois desse estdgio, as pro-
mogdes sdo feitas com base apenas na
senioridade.

A Fujitsu redesenhou suas politicas de
gestiio de recursos humanos, hd dois anos,
em fungio de dois motivos principais: dimi-
nuigio das vendas e necessidade de mudar
o perfil de seus executivos. As principais
metasaserem alcangadas com essas mudan-
¢as sdo: 1) mudar o modelo mental dos
empregados - aumentando a autoconfianca
emudando de uma posturareativa para uma
postura pré-ativa; 2) énfase no desempenho
individual - orientagdo para o desempenho
ediminui¢iodaimportincia dasenioridade;
3) velocidade e simplicidade na organiza-
¢éio - reduzindo os niveis organizacionais e
hierarquia administrativa (diminuindo as
posighes gerenciais).

A empresa, nos (ltimos anos, vem pro-
curando implantar um programa de admi-
nistragiio por objetivos “4 la Fujitsu”. Seus
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pontos principais sio os seguintes:

- ajustar 0 modelo de administragio por
objetivos ocidental ao ambiente de trabalho
e & cultura Fujitsu;

- mudar de um sistema de avaliagio com
base nas horas trabalhadas para uma avali-
agio de desempenho, mudando também de
uma avaliagiio do grupo para uma avaliagio
mais individualizada;

- compartilhar os objetivos entre os empre-
gados, melhorando as capacitagdes
corporativas, vitalizando a organizagio e
respeitando as pessoas.

Nas palavras de um gerente entrevista-
do, “se antes nés enfatizdvamos a produgio
emmassa, hoje enfatizamos acriatividade™.

Este processo de compartilhar os objeti-
vosestdsendoconduzidotop downe bottom
up. Anteriormente, a defini¢iio dos objeti-
vos corporativos e o orgamento financeiro
eram feitos separadamente. Hoje eles estdo
sendo elaborados de forma integrada e di-
fundidos para toda a empresa; cada empre-
gado define entdo seus prdprios objetivos e
os discute com seu gerente, que por sua vez
os leva em consideracio ao estabelecer os
seus proprios objetivos. O papel da drea de
recursos humanos € receber todos os objeti-
vos, procurar harmonizi-los para evitar
regionalismos,

Antes da implantagio desse sistema, a
carreira na Fujitsu estava estruturada de
formabastantesemelhanteadaNEC. Quan-
do o empregado atingisse o estdgio para ser
promovido para posi¢o gerencial (em tor-
node quarenta anos) deveria passar por um
programa de treinamento de sete semanas,

Este programa tinha dois objetivos prin-
cipais: desenvolver conhecimentos adminis-
trativos ¢ habilidades gerenciais e criara
oportunidade para que o gerente recém-
promovido refletisse sobre si mesmo e so-
bre osignificado da vida. Assim, 1/5 do con-
tedido programdtico era dedicado 4 misica,
meditagio e religiio e 4/5 ao treinamento
gerencial (esta parte era geralmente minis-
trada por professores da Keyo University).

Com a implementagio do projeto de
administragio por objetivos, a carreira
gerencial foi reduzida para trés niveis. Quan-
do a pessoa é promovida para uma nova
posigio, participa de programas de treina-
mento de uma a duas semanas, desenhados
de forma a prover conhecimentos sobre ges-
tio. Os programas para média geréncia

objetivam desenvolver habilidades para li-
dar com crises, utilizando comometodologia
didéticaestudos de caso e jogos. O programa
para gerentes de nivel superior, responsé-
veis por unidades de negécio, objetiva apri-
morar suas habilidades gerenciais. $io ainda
realizados semindrios envolvendo um gran-
de nimero de gerentes, para discutir temas
gefais, com especialistas convidados.

Os programas de formagdio gerencial da
Fujitsu estdo também sendo redefinidos em
seuescopoeconteldo: de programas longos,
com conteddo generalista, para programas
mais especificos, especialmente desenhados
para as necessidades de cada grupo.

Um dos desafios atuais enfrentados pela
érea de recursos humanos da empresa € o
desenvolvimento de um instrumento para le-
vantar as necessidades de treinamento, o que
nosistemaanterior, emque oS programaseram
previamente definidos de acordo com o est4-
gio de carreira atingido pelo funcionério, era
desnecessdrio; o préximo desafio serd desen-
volver um instrumento mais apropriado para
avaliar os resultados dos programas.

Todas essas mudangas estéo provocando
transformagdes nos padrdes culturais da
Fujitsu. Segundo o gerente entrevistado, os
jovens funciondriosestioentusiasmadoscom
as mudangas, namedida em que consideram
osistemabaseadonodesempenhomuito mais
apropriado e desafiador do que o sistema
baseado na senioridade. Entre os funcions-
rios mais antigos, segundo ainda o entrevis-
tado, a adesio foi conseguida porgue com-
preenderam que a prépria sobrevivénciada
empresa estava em jogo; emboranfio gostas-
sem, ndo desaprovaram. A Area de recursos
humanos pretende realizar este ano uma
pesquisa de opinido entre os empregados,
para monitorar o clima organizacional.

A comparagiio entre as duas empresas,
ainda que limitada, possibilita algumas
inferéncias. Ambas estio mudando para
enfrentar um ambiente cada vez mais com-
petitivo. O foco principal de mudangas da
NEC concentra-se nas dreas tecnoldgica e
de produgio; as mudangas na dreade gestiio
de pessoal estio ocorrendo, mas num ritmo
mais lento. No caso da Fujitsu, as mudangas
ndosdoapenas tecnoldgicas, masvém acon-
tecendo de forma mais radical do que na
NEC, no sistema de gestdo da corporagio,
principalmente no que dizrespeito A gestio
de recursos humanos.
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Estudo das empresas
brasileiras

Um estudo conduzido em 1993 arespei-
to da competitividade da inddstria brasilei-
ra identificou mudangas ocorridas recente-
mente no setor de telecomunicagdes (Ecib,
1993). Entre os principais movimentos ob-
servados neste setor destacam-se quatro,
que tém repercussdes diretas ou indiretas
sobre a estrutura industrial e padroes de
competitividade (Pessini, 1993):

1) cortes de pessoal e redugiio de niveis
hierdrquicos, visando maior eficiéncia pro-
dutiva e gerencial. Este ajuste foi em alguns
casos combinado com operacdes de
terceirizaciio de etapas ou estagios comple-
tos de produgio;

2) maior preocupagio com qualidade e
produtividade, seja pela adogio de técnicas
ou métodos de gerenciamento mais moder-
nos, seja pela introdugio de programas de
qualidade total e esforgos de qualificacio
nos procedimentos de certificacio de enti-
dades internacionais, como a ISO 9000,

3) entradade novos competidoresexter-
nos que se verificou tanto pela aquisi¢io de
plantas industriais jd existentes (caso da
Alcatel) e pela instalagio de escritérios no
pais (como a AT&T), quanto pela partici-
pacioemconcorréncias, diretamente ouem
associagio com empresas ji instaladas no
mercado brasileiro;

4) multiplicagio de variadas formas de
parcerias, por parte de empresas nacionais,
via de regra com empresas estrangeiras, vi-
sando o acesso a linhas de produtos
tecnologicamente mais avangados ou nio
disponiveis no paise, sobretudo, aobtengio
de produtos complementares capazes de
compor sistemas completos de solugdes
demandadas pelo mercado. Algumas des-
tas parcerias envolvem vérias empresas na-
cionais com um mesmo participante estran-
geiro, como € o caso da Northem Telecom,
que tem acordo com a Promom em sistemas
de comutagio digital e comunicagio de da-
dos e outro acordo com a Modata, nesta
tltima drea. O mesmo ocorre coma AT&T,
que tem acordos com a SID em telefonia
celular e com a CPM em comunicagio de
dados. Muitos desses acordos podem ser
classificados como joint-business, cuja
efetivagiodepende dosucesso especificoem
concorréncias ou em outras encomendas.

Os dois primeiros pontos estio relaci-
onados a processos de racionalizacio e
aperfeigoamentos desenvolvidos a nivel
de chio de fébrica; o terceiro e quarto
referem-se a aliangas realizadas para se
atingir competitividade tecnolégica.

Objetivando ampliar e aprofundar a
compreensdo das estratégias adotadas pe-
las empresas brasileiras, assim como identi-
ficar as politicas de gestdo de recursos hu-
manos que alimentam este processo de
mudangas, realizamos oito estudos de caso:
sete empresas produtoras de equipamentos
(das quais quatro sio multinacionais e trés
sdo nacionais) e uma multinacional produ-
tora de cabos.

No setor de telecomunicagdes, a priori-
dade atribuida ao desenvolvimento
tecnolégico foi sempre acompanhada por
preccupagio com o desenvolvimento dos
recursos humanos. J4 na década de 80 era
possivel observar que estas empresas esta-
vam mais adiantadas, em termos de modelo
de gestdo, que a maioria das empresas bra-
sileiras. Em pesquisa realizada em 1989
(Fleury, 1992) entre empresas do setor de
telecomunicagdes e informética, foi possi-
vel comprovar isso. Nessa época, o foco
principal das politicas de RH, expresso em
documentos e nas praticas dasempresas, era
captar, desenvolver e manter na organiza-
¢doo*individuoempreendedor”. Paratan-
Lo, as empresas se propunham a criar condi-
¢oes de valorizar este individuo, investir no
seu potencial, remuneri-lo de forma atra-
ente, premiando oseudesempenho, buscan-
do gerar o seu comprometimento com o0s
objetivos organizacionais. Esses individuos
empreendedores tio valorizados pertenci-
am s categorias técnica (engenheiros) e
gerencial. Com a crise ¢ mudangas neste
setor, a drea de RH passou também por
transformagdes, tanto em termos do foco,
como da forma de atuacio. Alguns pontos
merecem ser destacados:

- 0 foco das politicas de recursos humanos
ampliou-se, passando a abranger o conjun-
to dos empregados;

- os dirigentes da drea de RH comegaram a
participar mais ativamente do processo de
planejamento estratégico da empresa e o
proprioplanejamentode recursos humanos
comegou a ser realizado de forma mais inte-
grada e consistente com o planejamento da
empresa;
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- reduziram a dimensfio da drea a nivel
corporativo e deslocaram seu pessoal para
uma atuagio mais perto do pessoal de li-
nha.

Com a crescente importincia dos pro-
gramas de qualidade, os técnicos da drea de
RH passaram a atuar em conjunto com os
técnicos de produgio para elaboragio de
campanhas de conscientizagio dos empre-
gados, programas de treinamento de CEP,
as ferramentas da qualidade, e
monitoramentoe divulgacio dosresultados.
Neste contexto, amio-de-obra operacional
comegou aser considerada pega importante
doprocessode mudangas nasempresas. Ora,
esta mio-de-obra sempre foi considerada
um recurso abundante, barato, facilmente
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substituivel e, portanto, pouco merecedor
de investimento em treinamento e
capacita¢io profissional. Mudar este padrio
cultural vigente e as relagdes de poder a ele
associadas propiciou a dreas de recursos
humanos um campo de atuagio que ela ndio
vivenciara até entio.

Entre as politicas para gestio de pessoal
desenvolvidas pela drea, assume particular
relevincia aquelas ligadas ao treinamentoe
desenvolvimento, ao sistema de comunica-
¢ao e & participagio dos empregados,

Emtermosdas atividadesde treinamen-
to e desenvolvimento, procura-se aperfei-
goar os instrumentos para levantamento de
necessidades de treinamento. Observa-se
uma tentativa em se ligar este levantamen-
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to ao Plano de Agfo de cada drea e 4 avali-
agdo de desempenho dos funciondrios. Nas
entrevistas realizadas com os gerentes das
éreas de RH das empresas, este processo se
encontra em estégio muito mais avangado
do que na percepgiio dos gerentes e funcio-
ndrios das dreas operacionais.

Os recursos despendidos com as ativida-
desde treinamento, que durante o anode 1990
foram extremamente réduzidos, em fungiio
do Plano Collor e fim dos subsidios concedi-
dos s atividades de treinamento, foram pou-
co a pouco crescendo novamente. O nimero
de horas de treinamento por empregado por
ano varia entre 40 e 55 horas anuais.

A avaliagio dos resultados de treinamen-
to ¢ feita de forma mais sistemética com rela-
¢a0 aos programas de qualidade e produtivi-
dade, em que se dispde de indicadores objeti-
vos para avaliagiio da eficdcia dos programas.
Com relagio aos demais utiliza-se apenas o
questiondrio de reagfio pds-treinamento e al-
gum acompanhamento posterior.

Em se tratando do sistema de comunica-
coes internas, todas as empresas vém inves-
tindo em sua melhoria. Dois pontos nos cha-
maram a atengfio neste processo: a realiza-
¢iio de pesquisas sobre clima organizacional
para identificacio de focos de insatisfago e
problemas que merecem ser trabalhados e a
divulgacio, em quadros de avisos, das metas
da empresa, principais programas e indica-
dores de sucesso e fracasso.

Para a implantagdo da ISO 9000, foram
feitasinliimeras campanhasdeconscientizagio
dos empregados, divulgagio de objetivos,
cartilhas, quadros com indicadores, etc.

Investiram também na melhoria da co-
municagdo entre niveis e dreas (uma das
justificativas para a adogdo da estratégia de
downsizing, a melhoria da comunicagio
interna).

E, por fim, em termos das estratégias de
participagiio adotadas por estas empresas,
para propiciar um clima de inovagao e aper-
feicoamento constante, observamos o uso
dediferentes formasdesde o CCQ,quecomo
J4 mencionamos persiste em uma das em-
presas (com altos e baixos) hé treze anos,
até os grupos de melhoria e a tradicionais
caixas de sugestio. As empresas langam um
programa e este tem maior ou menor
longevidade, em fungio do sistema de re-
compensas associado e de sua adequagio
aos padrdes culturais vigentes; certos mo-
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dismos participatdrios tém assim efémera
duragdio (6).

Quanto a participagio nos resultados,
apenas duas das empresas pesquisadas in-
troduziram sistemas de bonus paraseus fun-
ciondrios. Em uma delas, a empresa de ca-
pital nacional, em que os empresérios sio
acionistas, existe uma dupla possibilidade
de participagiio: como acionistas (para os
quais 35% dos lucrossdo divididos) oucomo
empregados (para os quais 35% dos lucros
sfiodivididos conforme oresultado alcanga-
do pela drea). Na outra empresa de capital
multinacional, existe um sistema de bonus
distribufdo por resultados naprodugio. Nas
demais nio existe qualquer participagioem
resultados (a néo ser para o quadro de pre-
sidente e diretores) e embora se enfatize a
importéncia dos grupos como fonte de ino-
vagio e melhorias, a avaliagio de desempe-
nho ¢ feita individualmente e nfo existe
qualquer recompensa associada aos ganhos
realizados pela empresa.

Os gerentes da drea de RH comegam a
se conscientizar dessas incongruéncias e sa-
bem que elas terdo que ser tratadas em bre-
ve. Mas postergam as decisdes pois prevé-
em resisténcias as mudangas em padroes
culturais tdo arraigados, como no que se
refere & participacio nos resultados, Em
suma, as empresas brasileiras deste setor
estdo procurando fazer frente aos desafios
de competitividade, em uma nova ordem
nacional e internacional, mudando princi-
palmente suas préticas de gestdo. Como o
desafio da sobrevivéncia estd presente no
cotidiano dessas organizagdes, asmudangas
tém sido implementadas de forma acelera-
da e radical.

COMENTARIOS FINAIS

A realizagio de estudos comparativos
entre realidades tio diferentes como a do
Japdo e a do Brasil propicia ao pesquisador
um campo rico a indagagdes.

O quadro de mudangas experimentado
porempresas em setores tecnologicamente
mais avangados, embora nio possa ser
generalizdvel, indica tendéncias gerais de
transformagdes. A pesquisa realizada re-
velou momentos de mudangas e de per-
sisténcias de tragos caracteristicos do sis-
tema de gestiio de pessoal, observando-
se, inclusive, a adogdo de estratégias se-
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melhantes pelas empresas estudadas.

No caso das empresas japonesas, foi pos-
sivel identificar as seguintes mudangas:

1) A promogdo earemuneragdo com base
no desempenho, na competéncia individual.
Comparando-se com o padriiotradicional de
gestdo de recursos humanos japonés, obser-
vam-se mudangas na &nfase dada ao desem-
penho individual e diminuigio da importin-
ciadosistemadesenioridade como base para
a progressio na carreira.

2) Programas de treinamento e desenvol-
vimento estabelecidos diferenciadamente para
osempregados. Outro trago distintivo do sis-
temade gestiojaponés foiaimportinciadada
4 educagdo corporativa para o desenvolvi-
mento dos conhecimentos e habilidades pro-
fissionais dos empregados. Esta continua
sendo uma politica fundamental, mas os
objetivos, contetido e formato dos progra-
mas de treinamento estio mudando. Os pro-
gramas de treinamento estéo ficando meno-
res, com contetido especifico, especialmente
desenhados para atender as necessidades de
certos grupos de empregados. H4 uma cres-
cente utilizagio de instrutores de fora das
empresas para discutir diferentes perspecti-
vas com os funciondrios.

No caso das empresas brasileiras, duas
das estratégias sfo similares as encontradas
nas firmas japonesas:

1) Importincia crescente dada d avali-
agdo do desempenho e da competénciain-
dividual para o desenho da carreira e do
sistema de remuneragdo. E importante,
entretanto, mencionar que no Brasil osis-
tema de senioridade nunca teve a mesma
importéncia que no Japio para definigio
de critérios de ascensdo de carreira.

2) Investimentos macigos em programas
de treinamento, incluindo operdrios. Ante-
riormente, a maior parte dos investimentos

- em treinamento e desenvolvimento era con

centrado no staff gerencial; atualmente
procura-se incorporar desde os niveis
operacionais, principalmente em programas
visando melhorias no sistema de qualidade
e produtividade e programas compor-
tamentais.

3) Criagdo de estratégias participativas.
Seguindo o enfoque japonés, as firmas bra-
sileiras estioincentivandoaparticipagiodos
empregados através de diferentes politicas
e mecanismos: desde os tradicionais como
CCOs, caixas de sugestdes, até os mais so-
fisticados, como participagfio nos resulta-
dos financeiros da companbhia.

Observa-se, assim, nosdois pafses, a per-
sisténcia de tragos caracteristicos do siste-
ma de gestdo de recursos humanos, tragos
estes explicados nfio apenas pela conjuntu-
raecondmica, tecnolégica, mas também por
raizes histéricas, culturais, ocorrendo
concomitantemente com processos de mu-
dangas, mudancas estas que guardam certas
similaridades.

Este processo, de mudangas e persistén-
cias, extremamente complexo e dinimico,
coloca em questionamento a idéia do “mo-
delo como férma”, da sua transferibilidade
-, s5em a devida critica - de pafses desenvol-
vidos, como o Japio, para paises em desen-
volvimento, como o Brasil. Mas, por outro
lado, hoje mais do que nunca, é preciso
aprender uns com os outros, £ preciso que o
conhecimento circule livremente para a
construgio de organizagdes melhor
gerenciadas, mais justas, mais equilibradas,

BIBLIOGRAFIA

FLEURY, Afonso e FLEURY, M. T. Aprendizagem e Inovagdo Organizacional - as Experiéncias do

Japdo, Coréia e Brasil. 53o Paulo, Atlas, 1995,

FLEURY, M. T. e FISCHER, R. M. “Relagbes de Trabalho e Politicas de Gestdio, in Revista de

Administragdo, v. 27, n® 4, out.-dez/1992, pp. 5-15.

HIRATA, H. Sobre 0 Modelo Japonés. Sio Paulo, Edusp, 1993.

KOIKE, K. “Skill Formation System in the US and Japan: a Comparative Study”, in M. Aoki (ed.}, The

Economic Analysis of the Japanese Firm. Amsterdan, North Holland, 1984,

MACULAN, A. M. “As Novas Estratégias Tecnolégicas das Multinacionais do Setor de Telecomuni-
cagdes”, in Revista de Economia Politica, v. 3,n° 2, 1992,

PASTORE, J. Flexibilizagdo dos Mercados de Trabalho ¢ Contratagdo Coletiva. S50 Paulo, LTr

Editora, 1994,

PESSINL, J. Competitividade da Indiistria de Telecomunicagdes. Texto preparado para o “Estudo da
Competitividade da Indistria Brasileira”. Campinas, Unicamp, Instituto de Economia, 1993
STEERS, R., SHIN, Y. e UNGSON, G. The Chaebol. New York, Harper and Row, 1989,

BEVISTA USP, SEO PAULOD (27): 44-59, SETEMBRO,/ NOVEMERD 1995

59



