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Trabalho, praticas de emprego e eficiéncia
produtiva: aspectos da experiéncia
norte-americana recente*
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A partir da crise do regime de acumulagéo fordista nos anos 70, vem
se observando, na economia dos Estados Unidos, uma série de mudancas
nas praticas de emprego até aquele momento vigentes nesse pais. Desde
entdo, estdo se desenvolvendo formas de organizacé@o e de gestdo da forga
de trabalho, bem como sistemas de remuneragéo dos trabalhadores, que se
afastam daqueles dominantes durante o longo periodo de crescimento que
vai do Pds Segunda Guerra Mundial até o final dos anos 60. Em alguma
medida, essas novas praticas de emprego representam por parte dos
agentes econdmicos uma tentativa de enfrentar os desafios de um contexto
econdmico gque colocou em questao os parametros de eficiéncia produtiva
predominantes no periodo da Golden Age e que estavam associados ao
sistema de produgédo em massa.

Tendo por referéncia essa constatagao, o propdsito deste artigo € o de
identificar os aspectos centrais observados nas novas praticas de emprego
desenvolvidas nos Estados Unidos a partir dos anos 80, procurando-se evi-
denciar em que medida s&o indutoras da eficiéncia produtiva. Ao tratar dessa
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questdo, assume-se a hipétese de que a difusdo de praticas de emprego orien-
tadas para o crescimento da produtividade e da competitividade é fundamentada
por aspectos como a cooperagao e o envolvimento dos trabalhadores com o
processo produtivo, por um lado, e a seguranca no emprego € a equidade so-
cial, por outro. Deve-se também destacar que o artigo tem como principal foco
analitico -— ainda que n&o exclusivo — o desenvolvimento das novas praticas de
emprego no setor industrial, pois se postula que, no ambito desse setor, estéo
sendo colocadas mais agudamente as questdes relativas a eficiéncia produtiva
em face do acirramento da concorréncia internacional.

Com base nessas questdes, o artigo foi estruturado da seguinte forma:
apds esta introdugdo, a segdo 1 apresenta, de forma sucinta, as principais
caracteristicas das praticas de emprego existentes nos Estados Unidos sob
o regime de acumulagao fordista, as quais representaram, durante um longo
periodo, um paradigma de eficiéncia produtiva; a se¢éo 2 recolhe evidéncias
sobre a emergéncia de novas praticas de emprego e suas implica¢des para
a performance na economia norte-americana ao longo dos anos 80 e inicio
dos 90; a se¢éo 3 apresenta alguns questionamentos sobre o conteudo das
transformacdes observadas nas praticas de emprego nos Estados Unidos,
procurando também identificar a existéncia (ou ndo) de elementos de conti-
nuidade com o passado; por dltimo, na segéo final, s&o feitos alguns co-
mentarios sumarios sobre os ensinamentos a serem retirados da experién-
cia norte-americana recente.

1 - Alguns antecedentes: um esboco das praticas
de emprego qorte-americanas sob o regime
de acumulacgao fordista

Pode-se afirmar que, durante o periodo que vai do Pds Segunda Guetra
Mundial até o final dos anos 60, se constituiram praticas de emprego na
economia norte-americana que apresentavam algumas caracteristicas ge-
rais basicas. Dentre estas, destacam-se, pelo menos nos setores que evi-
denciavam maior grau de oligopolizagdo, as seguintes: (a) a difusdo de mé-
todos tayloristas/fordistas de organizag&o do processo de trabalho, com uma
série de decorréncias importantes em termos de emprego, de requerimentos
de qualificagbes e de uso da forga de trabalho; (b) a constituicdo de merca-
dos internos de trabalho as grandes empresas, o que permitia a estas defini-
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rem rotinas no que se refere a selegdo, a métodos de treinamento e a as-
censao funcional de sua forga de trabalho; (c) a existéncia de negociagées cole-
tivas entre trabalhadores e empresas — pelo menos para as categorias mais
organizadas em termos sindicais —, 0 que tornava possivel aos trabalhadores
avangar em termos de direitos e garantias; e (d), como uma decorréncia do item
anterior, uma orientagéo para que aos salarios reais, por meio da contratagéo
coletiva, fossem incorporados o crescimento da produtividade do trabalho (ainda
que parcialmente) e a variagao do indice do custo de vida.

No que diz respeito & organizagdo do processo de trabalho, reconhe-
cem-se como sendo suas formas dominantes sob o regime de acumulagédo
fordista aquelas que recolhiam elementos do taylorismo, cujas principais
caracteristicas eram a extrema parcelizagdo/fragmentagao das tarefas e a
conseqlente especializagéo dos postos de trabalho, a rigida divisédo entre o
trabalho de concepgéo (intelectual) e o de execugdo (manual) e a constitui-
¢do de estruturas nitidamente hierarquizadas no &ambito das firmas
(BRAVERMAN, 1987; EDWARDS, 1979).

Tal forma de organizagéo do processo de trabalho teve desdobramentos re-
levantes sob diversos pontos de vista. Em primeiro lugar, ao delimitar de uma
maneira muito restrita os postos de trabalho, tornando os seus ocupantes muito
especializados, ela requeria uma forga de trabalho com exigéncias de qualifica-
¢bes muito limitadas; ndo obstante, em um contexto de expansdo econdmica,
uma for¢a de trabalho com tal perfil tinha oportunidades efetivas de emprego, o
que favorecia a sua incorporagéo ac mercado de trabalho. Em segundo lugar,
esse tipo de organizagéo do processo de trabalho demandava o controle estrito
por parte dos supervisores, na medida em que os trabalhadores individualmente
tinham uma insergéo muito localizada em seu interior, n&o possuindo uma com-
preensZo de sua totalidade; nesse sentido, observa-se o que Braverman (1987)
qualificaria de degradac&o, pois os trabalhadores eram utilizados de tal forma no
processo produtivo que para eles pouco significava o andamento com o qual o
mesmo se dava. Como uma decorréncia desses aspectos, pode-se depreender
que tal ambiente fabril se constituia em estimulo a um comportamento marca-
damente antagbnico entre firmas e trabalhadores.

Outro elemento definidor das praticas de emprego do regime de acumulagéo
fordista foi 0 que a literatura especializada em economia do trabalho convencio-
nou denominar de mercados internos de trabalho (DOERINGER, PIORE,
1971; BALTAR, 1985). Estes representavam o esforgo por parte das firmas
de estabelecerem em seu interior rotinas e convengdes que definiam regras
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em termos de sele¢do de pessoal, preenchimento de postos de trabalho va-
gos, treinamento e ascensdo na estrutura funcional, os guais ndo necessaria-
mente eram determinados pelo comportamento dos parametros do mercado de
trabalho geral.

Os mercados internos de trabalho foram importantes na medida em que os
mecanismos que lhe eram inerentes estimulavam processos de aprendizado
que contribuiam para a melhoria da performance dos coletivos de trabalhadores
(DOERINGER, PIORE, 1971); nesse sentido, a sua relevancia também se deve
ao fato de proporcionarem alguma estabilidade para a forga de trabaiho, em um
contexto histérico em que um grande contigente de trabalhadores pouco qualifi-
cados e potencialmente mais suscetivel a rotatividade estava sendo incorporado
ao mercado de trabatho. Por outro lado, os mercados internos de trabalho esta-
vam em consonancia com o processo de segmentagdo da forga de trabalho,
pois os diferentes estratos de trabalhadores neles se inseriam com oportunida-
des muito diferenciadas em termos de condigdes de trabalho e de remuneracao
(REICH, GORDON, EDWARDS, 1973).

Por sua vez, outra caracteristica geral das praticas de emprego observadas
durante as décadas de 50 e 60 foram as negociagbes coletivas entre empresas
e trabalhadores nos setores organizados em termos sindicais. A existéncia e o
reconhecimento da legitimidade de tais negociagdes contribuiram para que fos-
sem melhoradas as condices de trabalho e de remuneragéo das diferentes ca-
tegorias de trabalhadores. Outro ponto relevante é que se constata uma orienta-
¢ao da parte dos trabalhadores no sentido de nao interferirem nas questdes es-
tratégicas das firmas, ficando os sindicatos mais concentrados em reivindica-
¢bes que estabeleciam regras de delimita¢ao precisa do contetido dos postos de
trabalho, remuneragdes, promogdes, contratagdes e demisses. Tal orientagao
do sindicalismo norte-americano foi, por isso, com muita propriedade, denomi-
nada de job-control unionism (KOCHAN, KATZ, MCKERSIE, 1989).

Pode-se também claramente destacar, como um desdobramento da
evolucdo das negociagdes coletivas sob o regime de acumulagao fordista, a
orientagdo de repassar para os saldrios, ainda que néao necessariamente de
forma integral, o crescimento da produtividade do trabalho e a variagéo do custo
de vida. Esse aspecto foi relevante sob diversos pontos de vista: assim, por um
lado, traduzia em alguma medida uma orientagéo igualitaria em termos de dis-
tribuigdo de renda, por outro, representava um elemento a mais a favorecer a
gestacio de mercados de consumo de massa, a expanséo do consumo e, con-
sequentemente, um estimulo ao crescimento economico.
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Essas caracteristicas gerais das relagdes de trabalho se transformaram
em elementos estruturais do regime de acumulagéo fordista, estando em
consonancia com o processo de crescimento observado nos Estados Uni-
dos durante a Golden Age do capitalismo contemporaneo. Assim, em um
ambiente que favorecia a expansao do emprego e o incremento dos salarios
reais, essas varidveis acabavam sendo também indutoras do crescimento
dos mercados, gerando, com isso, um circulo virtuoso quase sem prece-
dentes na historia do desenvolvimento capitalista (AGLIETTA, 1979;
BOYER, 1993; GLYN et al, 1990).

Uma relag@o que é particularmente relevante elaborar diz respeito acs nexos
que vinculavam o regime de acumulagao fordista, as suas praticas de emprego e
os parametros de eficiéncia produtiva que entéo se tornaram dominantes. Nesse
sentido, em um contexto em que a economia era puxada pelo crescimento em
certa medida estavel da demanda, viabilizando a formacgé&o de mercados de con-
sumo de massa, a oferta de bens padronizados e com requisitos ndo muito ele-
vados de qualidade encontrava condi¢des de realizagéo razoavelmente satisfato-
rias. Sob tais circunstancias, pode-se perceber que as exigéncias que a forga de
trabalho eram colocadas estavam restritas a observancia de uma certa disciplina
fabril, a qual ndo implicava maiores requisitos tanto em termos de uma insergéo
mais ativa dos trabalhadores no processo produtivo como de qualificagdes e
escolaridade mais elevadas.

Dessa forma, esse padrao de crescimento econdmico e as praticas de
emprego a ele vinculadas contribuiram para definir o que acabou se consti-
tuindo como um referencial de eficiéncia produtiva por um periodo de mais
de duas décadas, do Pés Segunda Guerra Mundial até o final dos anos 60.
No que se refere a eqiiidade, deve-se destacar que esse regime de acumu-
lacdo também conseguiu se legitimar pelo fato de ter propiciado um certo
avango em termos de igualdade social nos Estados Unidos e nas principais
nagtes desenvolvidas. Tais avangos foram obtidos tanto pelos aspectos
acima comentados -— como a existéncia de negociagbes coletivas entre
empresas e trabalhadores e a orientagdo do repasse do crescimento da
produtividade aos salarios — como também por politicas publicas de ampla
abrangéncia na area de seguridade social (GLYN et al, 1990).

Né&o obstante, a partir do inicio dos anos 70, esse regime de acumulagéo
e as praticas de emprego que lhe davam sustentagdo comegaram a mostrar
sinais de esgotamento. Assim, observam-se nos Estados Unidos — e na
maior parte dos paises de industrializagdo avangada — problemas no plano
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macroecondmico relacionados com a queda do ritmo de crescimento, com o
aumento do desemprego e da inflacdo. Entre as causas imediatas dessa
ruptura, pode-se identificar o primeiro choque do petroleo ocorrido em 1973,
afetando o prego da principal matéria-prima da base energética existente,
bem como a desordem dos sistemas monetario e de pagamentos interna-
cional provocada pela passagem de um regime de taxas de cambio fixas
para outro de taxas de cambio flexiveis (GLYN et al, 1990).

E a partir do plano microecondémico, todavia, que se manifestam mais agu-
damente os aspectos estruturais que contribuiram para o esgotamento do regi-
me de acumulagéo fordista. Nesse sentido, no que se refere a organizagéo do
processo de trabalho, observa-se a impossibilidade de dar continuidade a obten-
¢do de avangos em termos de crescimento da produtividade do trabalho por
meio dos métodos de trabalho de corte estritamente taylorista. A hipétese em
que a esse respeito se avanga € a de que se atingiu uma fronteira que era im-
possivel ultrapassar em face de uma forma de organiza¢ao do processo de tra-
balho que levou ao limite a fragmentacéo/degradacdo do trabalho (CORIAT,
1992, GLYN et al, 1990). Sob tais condigbes, era muito improvavel que dos tra-
balhadores se pudesse esperar motivacéo para que se obtivesse algum tipo de
melhoria da sua performance no processo produtivo.

Por outro lado, é também interessante perceber a inconsisténcia dessa
forma de organizacdo do processo de trabalho com as novas normas de
concorréncia intercapitalista que, desde os anos 70, comegaram a se de-
senvolver. Ou seja, observa-se, a partir de entdo, uma maior volatilidade nos
mercados, a qual se associa, fundamentalmente, com o aumento da instabi-
lidade e da incerteza sobre o comportamento da demanda (PIORE, SABEL,
1984, CORIAT, 1992). Esse comportamento dos mercados acabou por se
mostrar, em alguma medida, incompativel com o padréo de eficiéncia pro-
dutiva ancorado no modelo fordista de organizagdo do processo de trabalho,
pois demandava diversos elementos — como, por exemplo, a capacidade
de responder rapidamente & demanda, de produzir de forma customizada e
diferenciada, bem como de conseguir, pelo menos em parte, produzir em
séries de tamanho pequeno/médio — que colidia com a légica da produgéo
em massa associada com aquela forma de organiza¢éo do processo de tra-
balho. Assim, nesse novo ambiente competitivo, problemas que, sob a pro-
ducdo em massa, podiam ser colocados em plano secundario — como os lon-
gos lead times de produgdo, a grande necessidade de retrabalho em face de
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deficiéncias do processo produtivo e as perdas dai decorrentes ~—— vém a se ma-
nifestar com toda a sua intensidade.

E nesse contexto, portanto, que comegam a ficar cada vez mais evidentes
os limites das praticas de emprego vinculadas ao regime de acumulagdo fordista
enquanto elementos indutores a performance de firmas e de indudstrias. Assim,
como era possivel responder adequadamente a demanda por diferenciagéo ou
qualidade quando se contava com uma forga de trabalho que, por condigdes
estruturais, ndo recebia estimulo para se inserir no processo produtivo de forma
mais ativa? Nesse novo ambiente econdmico, sugere-se que a existéncia dos
mercados internos de trabalho ndo foi condigao suficiente — por meio da relativa
estabilidade que estes conferiam a um contingente da for¢a de trabalho e dos
processos de aprendizado dai decorrentes — para permitir a continuidade dos
ganhos de produtividade do trabalho. Pelo contrario, a delimitagéo estrita dos
postos de trabalho para a qual eles também contribuiam constituia-se em uma
dimenséo limitadora a uma melhor performance dos coletivos de trabalhadores
no novo ambiente econdmico.

As novas praticas de emprego que comegaram entdo a se esbogar na
economia norte-americana vém no sentido de procurar dar respostas as
questdes que estavam sendo colocadas pela realidade e que ja ndo mais
encontravam resolug@o no que se convencionou aqui denominar de padrao
de eficiéncia produtiva vinculado ao regime de acumulagéo fordista. E para
essas praticas de emprego que se volta a proxima se¢ao deste trabalho.

2 - Praticas de emprego e eficiéncia produtiva
na experiéncia norte-americana recente

O ambiente econdmico de meados da década de 70 até o presente pos-
sui uma série de caracteristicas que impde novos condicionantes as praticas
de emprego. Nesse sentido, observam-se nas principais economias de industria-
lizag&o avangada: (a) a queda do ritmo de crescimento econdmico e o aumento
das taxas de desemprego; (b) um processo de reestruturag@o industrial; e (c) um
movimento crescente de internacionalizacao comercial, produtiva e financeira,
gue se expressa no processo de globalizagéo.

A queda do ritmo de crescimento econdmico, trazendo consigo o au-
mento do desemprego, tem tido implicagdes inequivocas sobre as relagdes
de trabalho. Assim, tal ambiente tem suscitado toda uma gama de exigén-
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cias no sentido de coadunar o contetido das praticas de emprego as restrigdes que
estdo sendo colocadas ao Estado e as firmas. Limitando-se o ambito de andlise ao
setor privado da economia, observa-se, na maior parte dos paises — ainda que
com diferencas significativas —, uma demanda por desregulamentacéo e de que-
bra de direitos sociais dos trabalhadores com o objetivo de supostamente comba-
ter o desemprego (BRODSKY, 1994; OECD..., 1994). A légica que procura dar
substancia a essa argumentagéo se desenvolve no sentido de que o arranjo insti-
tucional que deu suporte as praticas de emprego da Golden Age estaria a se cons-
tituir no presente em um entrave a retormada do processo de crescimento e & re-
dugdo do desemprego, pois concede aos trabalhadores garantias que no presente
implicam niveis de renda e de bem-estar que sdo inconsistentes com as atuais
condigbes econdmicas.’

Por outro lado, as praticas de emprego vinculadas ao regime de acumulagéo
fordista também estfo sendo colocadas em questdo pelo processo de reestrutura-
¢&o industrial. Nesse sentido, observa-se, desde os anos 70, o inicio da constitui-
¢éo de uma nova base técnica nas economias capitalistas, cujo ntcleo € a micro-
eletrdnica; esta trouxe consigo novas exigéncias para a for¢a de trabalho no que
diz respeito a formagao, a escolaridade e até mesmo em termos comportamentais,
as quais tém diferengas substantivas em rela¢do aquelas que estavam presentes
na base técnica eletromecanica. A par desse aspecto, observa-se uma certa diver-
sidade de estratégias empresariais no que se refere ao reposicionamento diante
desse processo de reestruturagdo, que também tem implicagdes diferenciadas em
termos de eficiéncia produtiva e eqtiidade social (LOCKE, KOCHAN, PIORE, 1995;
SENGENBERGER, 1992).

Quanto ao processo de globalizagéo, reconhece-se que dele decorre o agu-
camento da concorréncia no ambito internacional, o que traz consigo novas exi-
géncias no que se refere as praticas de emprego, as quais podem encontrar
respostas sociais muito diferenciadas. Assim, o processo de globalizagio pode
estimular os agentes econdmicos de uma determinada nagdo — trabalhadores,
firmas e Estado — a formularem conjuntamente estratégias no sentido de se
inserirem na economia mundial através de fatores como a capacidade para ino-

' Para uma critica dessa visdo que propugna a desregulamentagéo do mercado de trabalho

como forma de combater o desemprego, ver Boyer (1993), Buchele e Christiansen (1995)
e Sen genberger e Wilkinson (1995).
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var, a incorporagdo do progresso técnico e a valorizag@o dos recursos hu-
manos, com possiveis reflexos positivos sobre o crescimento da produtivi-
dade e do nivel de bem-estar da populagdo (FAJNZYLBER, 1988; SEN-
GENBERGER, WILKINSON, 1995). Diferentemente, o processo de globali-
zacdo pode também ser um estimulo & adogéo de ajustes estruturais de ca-
rater estritamente defensivos, nos quais se privilegiam as vantagens compe-
titivas decorrentes de um menor nivel do custo do trabalho obtido através da
desregulamentagéo, da revogacgdo da legislagéo social de protegcéo ao tra-
balho e da reducado dos salarios reais.

Mas quais sdo, em suma, os novos elementos contidos nas praticas de
emprego observadas nos Estados Unidos? Em que medida representam
ruptura com as praticas de emprego que estavam presentes no regime de
acumulacgao fordista? Como contribuem para a eficiéncia produtiva? O que
sera feito a seguir € uma tentativa de sintetizar as principais tendéncias ob-
servadas na economia norte-americana ao longo das décadas de 80 e 90;
pela importancia inegavel dessa nagéo, a partir do seu estudo podem-se
extrair ensinamentos relevantes em termos de estratégias para a obtengéo
da eficiéncia produtiva associadas as praticas de emprego, cujos desdo-
bramentos no que se refere & competitividade e a equidade social s&o tam-
bém da maior relevancia.

Inicialmente, cabe destacar que as praticas de emprego nos EUA, desde
o final da década de 70, estiveram sob o contexto adverso de uma politica
econdmica de orientagdo conservadora, que criou um ambiente desfavora-
vel para iniciativas mais ousadas ao longo de toda a década de 80. Nesse
sentido, é sintomatico que a pesquisa sobre a competitividade da industria
norte-americana elaborada pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT)
tenha identificado uma conduta empresarial orientada para aspectos mais
de curto prazo na busca de maiores retornos econdémicos (DERTOUZOS,
LESTER, SOLOW et al, 1990). Tal conduta implicou, de modo geral, sérias
limitagbes as politicas de valorizagdo dos recursos humanos, bem como
debilitou a possibilidade de se estabelecerem relagdes mais cooperativas
entre firmas e trabaihadores.

Outro aspecto relevante refere-se ao fato de que, por motivos claros, a
economia norte-americana é aquela que possui elementos mais fortemente
arraigados do modelo taylorista de organizagdo e de gestdo do trabalho
(GORDON, 1990). Em face desse aspecto, depreende-se que os obstaculos
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ao desenvolvimento de novas praticas de emprego encontram ai um reforgo

adicional. De acordo com a pesquisa desenvolvida pelo MIT,
"(...) o sistema de produgdo em massa nos Estados Unidos era tdo
bem sucedido que poucos questionavam suas suposi¢cdes basicas.
Dentre essas suposicOes-chave estava a simplificacéo das tarefas
através da divisgo e redivisdo do trabalho que partia (broke) cada uma
delas em seus menores elementos. Em firmas organizadas de acordo
com a logica da produgdo em massa, os trabalhadores s&o tratados
como partes substituiveis. Por definir os postos de trabalho estreita-
mente e fazer cada um deles de facil aprendizado, a indastria ameri-
cana perseguia a flexibilidade através da intercambialidade dos traba-
lhadores com qualificagdes (skills) e experiéncia limitadas ao invés do
cultivo de trabalhadores multiqualificados. Os empregados poderiam
ser contratados e demitidos com a expansao e a retra¢ao do ciclo de
negdcios sem muita perda de eficiéncia. O resultado foi um estreita-
mento progressivo da responsabilidade do trabalhador e a tendéncia
para a administracéo tratar os trabalhadores como um custo a ser
controlado,ndo como um ativo a ser desenvolvido" (DERTOUZOS,
LESTER, SOLOW, 1990, p.83).2

Nao obstante esses aspectos limitadores, uma série de pesquisas sugere
que estdo ocorrendo mudangas nas praticas de emprego nos Estados Unidos,
cuja profundidade, abrangéncia e durabilidade encontram-se em discuss@o
(BASSI, 1995; CAPPELLI, ROGOVSKY, 1994; CASTRO, 1996; KLING, 1995;
KOCHAN, KATZ, MCKERSEI, 1989; OSTERMAN, 1994, 1994a; PARKS, 1995,
MACDUFFIE, 1995; MARSDEN, 1996; WEINSTEIN, KOCHAN, 1995). Nesse
sentido, uma vez mais, conforme é relatado no estudo da competitividade da
industria norte-americana elaborado pelo MIT,

"Firmas em industrias tdo diferentes quanto de computadores e
equipamentos de escritdrio, automdveis, ago e aeroespacial tém
introduzido politicas inovativas de recursos humanos que promo-

Esta citagéo foi traduzida liviemente do original em inglés pelo autor deste trabalho. Esta
observa¢ao também é valida para o outro trecho logo a seguir citado.
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vem participagédo, trabalho em equipe, confianga, flexibilidade, se-
guranga no emprego e uma reparticdo do- risco econdmico. As
companhias adotando as novas politicas incluem algumas nas
quais os sindicatos tém uma importante expressdo (voice). Um
elemento-chave da reviravolta bem-sucedida da Ford foi sua deci-
s&o de envolver mais 0os empregados nos negécios da companhia
e repartir mais informag&o com os trabalhadores e os lideres sindi-
cais. Em paralelo, a companhia negociava novos acordos com a
United Auto Workers que introduziram participacdo nos lucros e
provisbes para seguranga no emprego, protegendo os postos de
trabalho e rendas dos trabalhadores seniors afetados pela mudan-
¢a tecnoldgica, fechamento de plantas, decisGes para ter o traba-
Iho realizado em outro lugar, e outras agdes de reestruturacéo da
corporagao” (DERTOUZOS, LESTER, SOLOW, 1990, p.125).

Segundo o estudo de Osterman (1994), vem se desenvolvendo nos Es-
tados Unidos a compreenséo de que novas formas de organizagéo do tra-
balho e de gestdo da forga de trabalho sdo potencialmente indutoras do
crescimento da produtividade. De acordo com essa nova concepgédo das
praticas de emprego, a incorporagéo de um conjunto de inovagbes estaria a
proporcionar uma melhoria da performance, dentre as quais se uma deli-
mitagdo mais ampla dos postos de trabalho, a organiza¢éo do trabalho em
equipes e a sua utilizagdo para a resolugdo de problemas e questdes ati-
nentes a qualidade. Por isso mesmo, essas novas praticas de emprego tém
sido associadas ao que se convencionou denominar de high performance
work organization.

Como elementos complementares, as novas praticas de emprego tam-
bém apresentam caracteristicas distintas daquelas observadas sob o regime
de acumulagéo fordista no que se refere aos seus métodos de contraparti-
das a forga de trabalho em termos de pagamentos (OSTERMAN, 1994;
KLING, 1995, WEINSTEIN, KOCHAN, 1995). Nesse sentido, observam-se
diversas iniciativas com o propésito de vincular mais estreitamente os méto-
dos de remuneragdo com o desempenho dos trabalhadores, dentre as
quais se destacam o pagamento de prémios, de bdnus e a participacdo
nos lucros.

Essas novas praticas de emprego relacionadas com a nogéo de high
performance work systems estariam a sugerir uma ruptura com aquelas
oriundas do modelo fordista de relagdes de trabalho, pois implicam mudan-
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cas substantivas em termos de organizagao do trabalho e dos métodos de
remuneragéo da for¢a de trabalho. A par desses aspectos, estariam também
a sugerir a necessidade de uma légica menos conflitiva em termos de rela-
¢bes capital-trabalho para o éxito de sua implementacéo.

Por diversos motivos, até o presente é limitada a evidéncia empirica dis-
ponivel sobre as mudangas em termos de préticas de emprego nos Estados
Unidos (WEINSTEIN, KOCHAN, 1995). Em primeiro lugar, isso deve-se ao
fato de que o processo de mudangas é relativamente recente, sendo datado
basicamente a partir de meados da década de 70; em segundo lugar, por-
que, de modo geral, os estudos carecem da abrangéncia necessaria para
que dos mesmos possam ser retiradas conclusdes mais soélidas sobre a di-
fusdo das novas praticas de emprego naquele pais.

Em alguma medida, estudos recentes tém procurado preencher as lacunas
anteriormente assinaladas. Nesse sentido, a pesquisa realizada por Osterman
(1994) teve como principal objetivo encontrar evidéncias sobre a abrangéncia e a
profundidade das mudangas que estao sendo introduzidas em termos de prati-
cas de emprego na economia norte-ameticana. Esse estudo foi desenvolvido no
ano de 1992, com uma amostra representativa de 694 estabelecimentos indus-
triais, que possuiam 50 ou mais empregados, tendo sido recolhidas evidéncias
sobre o trabalho em equipes, rotagdo nos postos de trabalho, administragéo de
qualidade total — Total Quality Management (TQM) —, circulos de qualidade e
novos métodos de remuneragéo da forga de trabalho.

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa quanto & incorporagao
dessas novas praticas de emprego, foram encontradas as seguintes evidén-
cias: levando-se em conta qualquer nivel de cobertura do pessoal emprega-
do, o trabalho em equipe estava sendo implementado em 50,1% dos esta-
belecimentos; a rotacdo nos postos de trabalho, em 55,6%; a TQM, em
44,9%: os circulos de qualidade, em 45,6%; sendo que 0s 16% dos estabe-
lecimentos restantes ndo apresentavam nenhuma incidéncia dessas prati-
cas de emprego. Ja quando se considera um nivel de abrangéncia superior
a 50% do pessoal empregado, a evidéncia encontrada é a seguinte: 32,3%
dos estabelecimentos estavam implementando o trabalho em equipe;
37,4%, a rotagdo nos postos de trabalho; 32,1%, a TQM; 29,7%, os circulos
de qualidade; e 33,2% n&o implementaram nenhuma dessas praticas de
emprego (OSTERMAN, 1994, p.177).

Na tentativa de quantificar em sua amostra com precisdo o que poderia ser
definido como uma organizagéo transformada, Osterman (1 994, p.178) utiliza
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como critério aqueles estabelecimentos industriais nos quais mais de 50% do
pessoal nas atividades consideradas core estivessem envolvidos com pelo me-
nos duas das novas praticas de emprego.’ Com base nesse critério, uma pro-
porcéo expressiva de estabelecimentos (35,9%) poderia ser reconhecida como
representando organizag6es transformadas. Por outro lado, é também interes-
sante perceber que o estudo ndo encontrou evidéncia para a existéncia de uma
pratica que ancorasse as demais, ou seja, de que houvesse a formagao de um
cluster de praticas em torno de uma principal.

Dentre os aspecios que explicam a adog¢do das novas praticas de em-
prego, o estudo desenvolvido por Osterman (1994, p.182) encontrou as se-
guintes evidéncias: trata-se de firmas que com maior probabilidade escoam
parte de sua produgéo para o mercado internacional, tendo, portanto, de se
debater com parametros de eficiéncia produtiva renovados, bem como ado-
tam com maior probabilidade estratégias empresariais mais orientadas pela
qualidade e pela variedade em suas pautas de producgéo.

Por outro lado, é também investigada a validade de hipéteses sobre a im-
portancia que, para as novas praticas de emprego, possuem aspectos ligados
ao treinamento, a qualificagdo e & seguranga no emprego (OSTERMAN, 1994,
p.183-185). A hipdtese basica que aquela pesquisa pde em questdo é a de que
as novas praticas de emprego demandam maiores exigéncias em termos de
investimentos em qualificagdes e treinamento vis-a-vis aquelas oriundas do sis-
tema de produg&o em massa, bem como, para a sua implementacdo, se faz
necessaria uma maior seguranca dos trabalhadores no emprego, pois dos
mesmos se requerem maior envolvimento e compromisso com as metas em-
presariais.

A evidéncia recothida pelo trabalho de Osterman (1994, p.185) confirma
apenas parcialmente a existéncia da relagdo acima esbocada. Assim, sua
pesquisa encontrou uma relag@o estatisticamente significativa entre as no-
vas praticas de emprego e um maior comprometimento das firmas com o
treinamento e o aumento das qualificagdes — nesse caso, expressos pelo

% Em face da dificuldade de obter dados para todas as ocupagoes, Osterman (1994, p.75)

teve de se concentrar em familias de ocupagdes por ele denominadas de nucleares
(core). A distribuicdo dessas ocupagbes em sua amostra era a seguinte: profissio-
nais/técnicos, 14,3%; pessoal de vendas, 19,0%; escritorio, 6,0%; servigos, 18,3%,; e tra-
balhadores blue-collar, 42,3%.
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percentual do pessoal que recebia treinamento off-the-job, pelo treinamento
em mais de um posto de trabalho (cross-training) e pelo compromisso com
um nivel mais elevado de qualificagao. Nao obstante, o estudo ndo encontrou
evidéncia que respaldasse a hipotese de que as novas praticas de empre-
go estdo associadas com maior seguran¢a no emprego, o que desde ja su-
gere limites ao envolvimento dos trabalhadores com o processo produtivo.

Quanto as novas formas de remuneracgéo do trabalho, as novas praticas de er-
prego tém sido associadas com sistemas de pagamento que dao mais énfase a as-
pectos associados com o desempenho dos trabalhadores do que aos elementos
retirados dos sistemas de barganha coletiva que se desenvolveram durante o periodo
da Golden Age. Nesse sentido, tém sido observadas iniciativas em termos de partici-
pagéo nos lucros e de pagamento de prémios ou de bdnus pelo crescimento da pro-
dutividade. No estudo de Osterman (1994, p.185), foi encontrada evidéncia apenas
parcial da existéncia de uma relagdo positiva entre esses novos esquemas de remu-
neracao e as novas praticas de emprego, pois duas variaveis que foram testadas
apresentaram resultados estatisticamente significativos — pagamento por qualifica-
¢8o (pay for skills) e participagdo nos lucros — e outras duas ndo — participacio nos
ganhos (gainsharing) e prémios salariais.

Um aspecto para o qual Osterman (1994, p.186) chama atencéo em suas
conclusdes € o de que as novas praticas de emprego ainda nao apresentam a
convergéncia necessaria, de forma tal que, com base nas mesmas, se pudesse
constituir um cluster que delimitasse precisamente o que se convencionou rotular
de high performance workplace, sugerindo, com isso, cautela quando do uso de
tais tipos ideais. Nao obstante, o autor pondera que isso pode se dever ao fato de
que os estabelecimentos industriais de seu estudo estéo ainda em processo de
transformacao, sugerindo que no futuro o referido cluster de praticas podera cons-
tituir-se; nesse sentido, corrobora tal compreensao o fato de que diversas praticas
tinham sido introduzidas havia menos de cinco anos nos estabelecimentos indus-
triais de sua amostra.

Utilizando a mesma base de dados do estudo anterior, Osterman
'(1994a) examina outro aspecto derivado das novas préaticas de emprego,
qual seja, o da relacado entre supervisdo e reorganizagao do trabalho; a hi-
pdtese aqui formulada é a de que firmas adotando novas praticas de empre-
go atinentes a reorganizagéo do trabalho tenham uma menor intensidade de
supervisao. Os resultados do estudo de Osterman (1994a, p.381-383) suge-
rem a confirmacéo dessa hipdtese, pois 0s estabelecimentos industriais em pro-
cesso de mudanca apresentavam menor intensidade de supervisao: assim, es-
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tabelecimentos que n&o evidenciavam uma superviséo estrita possuiam 42% de
sua forca de trabalho core envolvida em circulos de qualidade, contra uma pro-
porcéo de 24% em outros estabelecimentos. Por outro lado, seu estudo também
evidenciou que niveis mais baixos de supervisdo eram observados em estabele-
cimentos industriais de menor tamanho e idade.

A pesquisa de Bassi (1995) contribui para o conhecimento mais acurado de
outra dimensao das praticas de emprego, aquela que relaciona os programas de
educagéo no local de trabalho & reorganizagéo do trabalho. Nesse caso, espera-se
uma associagao positiva entre os programas de educag&o no local de trabalho e a
reorganizagéo do trabalho, pois os esforgos no sentido de qualificar a forga de tra-
balho s6 poderao suscitar melhores resultados quando os trabalhadores se reinse-
rem no processo produtivo em postos de trabalho redefinidos. Em seu estudo,
Bassi (1995, p.16-17) define como educagao no local de trabalho atividades com
as quais os trabalhadores s&o envolvidos, tais como: ler e escrever, fala e entendi-
mento do idioma, matematica, resolucdo de problemas e desenvolvimento de habi-
lidades (skills) interpessoais; quanto & reorganizagéo do trabalho, nesta podem
estar incluidas tanto mudangas na organizagao do trabalho como nas formas de
pagamento,destacando-se as praticas de equipes de trabalho ou circulos de quali-
dade, administragéo de qualidade total (TQM), transferéncia do controle de quali-
dade & produgao, produgio just-in-time, redugéo dos niveis hierarquicos e partici-
pacdo nos lucros ou ganhos. A pesquisa foi realizada entre janeiro e margo de
1992, tendo como base empirica uma amostra de 714 firmas, sendo que destas
341 pertenciam a inddstria (BASSI, 1995, p.46).

Conforme revela sua pesquisa, 7,6% das firmas industriais tinham de-
senvolvido pelo menos um programa de educagéo no local de trabalho em
nivel mais elementar, e apenas 1,4% o havia feito para todos os sete niveis
contemplados pelo estudo.” Quanto a reorganizagéo do trabalho, 50,7% das

4 A autora utiliza em seu estudo uma classificagdo dos programas de educagao no local de
trabalho em sete niveis, quais sejam, nivel 1, a firma relata ter um programa de educa-
¢éo no local de trabalho; nivel 2, o nivel 1 mais dois dos seguintes itens: (a) o programa
é oferecido no local de trabalho, (b) a firma prové aos empregados, pelo menos parcial-
mente, tempo para a realizagdo do curso, e (c) da suporte financeiro para o programa;
nivel 3, o nivel 2 mais ¢ ensino de qualificagbes (skills) interpessoais e para a resolugéo
de problemas; nivel 4, nivel 2 ou 3 mais alguma das seguintes iniciativas de ensino: (a)
matematica, (b) ler, (c) escrever, (d) idioma ou (e) preparagédo para o general equivalency
degree; nivel 5, nivel 4 mais a preparagéo do programa por um instrutor pago; nivel 6,
nivel 5 mais aulas pelo menos uma vez por semana; e, finalmente, nivel 7, nivel 6 mais
aulas pelo menos duas vezes por semana (BASSI, 1995, p.38).
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firmas industriais tinham incorporado pelo menos uma mudanga, enquanto
somente 2,7% haviam realizado todas as seis mudanc¢as sob andlise
(BASSI, 1995, p.39).°

De acordo com os resultados de seu estudo, as firmas da industria de
transformacdo que tém mais intensivamente implementado iniciativas em
termos de reorganizagdo do trabalho vis-a-vis aquelas que n&o o fazem
apresentam as seguintes caracteristicas: sdo de maior porte; possuem uma
proporcdo menor de trabathadores com conhecimento inadequado de inglés;
com maior probabilidade, as qualificacGes basicas de seus trabalhadores
sd0 mais relevantes para o comportamento da produtividade, dos lucros, da
competitividade doméstica e internacional; oferecem beneficios sob a forma
de pensdes; finalmente, relatam que a rotatividade pode ser considerada um
problema menos grave (BASSI, 1995, p.42). Quanto ao desenvolvimento de
programas de educagao no local de trabalho, no que se refere as firmas indus-
triais, observam-se aspectos basicamente semelhantes aos acima elencados
para as firmas que mais intensivamente estdo tomando iniciativas em termos de
reorganizac&o do trabalho (BASSI, 1995, p.43).

Dentre as motivagbes para a ado¢do das mudangas na organizagéo do
trabatho arroladas com maior freqiiéncia, destacam-se a melhoria da quali-
dade dos produtos e o acirramento da concorréncia; por outro lado, s&o me-
nos freqilentemente destacados a introdugdo de novas tecnologias, produti-
vidade e lucros baixos, pressbes dos consumidores e a satisfagdo do em-
pregado no trabalho. Por sua vez, quanto aos programas de educagdo no
local de trabalho, no caso da industria, as motivagdes mais freqiientemente
elencadas para a sua adog&o s&o as seguintes: necessidade dos mesmos
antes do treinamento especifico no posto de trabalho; para reduzir as eleva-
das taxas de perdas, erros e retrabalho; para enfrentar o acirramento da
concorténcia; para teter os trabalhadores na firma; para melhorar as rela-
¢des com os consumidores; e para enfrentar a deterioragdo nas qualifica-
coes da forgca de trabalho (BASSI, 1995, p.44).

5 Eram as seguintes as seis praticas pesquisadas pela autora: TQM, equipes ou circulos

de qualidade, redugdo dos niveis hierdrquicos, transferéncia de responsabilidades para
os trabalhadores (empowerment), treinamento e participag@o nos lucros (BASSI, 1995,
p.41). Deve-se destacar que a autora concebe o treinamento como voltado para qualifi-
cagbes especificas ao posto de trabalho, enquanto a educag&o no local de trabalho como
sendo atinente a qualificagdes mais gerais (BASSI, 1995, p.46).
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Quanto aos impactos dos programas de educacgéo no local de trabalho
sobre a performance, percebe-se que as firmas, tanto na industria como em
outros setores que os haviam adotado, evidenciavam que a reorganizagao
do trabalho mais provavelmente tinha efeitos positivos sobre o crescimento
da produtividade do que aquelas que tinham reorganizado o trabalho sem
adotar programas de educagéo (BASSI, 1995, p.44). Adicionalmente, as
firmas que mais intensivamente adotavam a reorganizagédo do trabalho e
conjuntamente desenvolviam um programa de educagéo no local de trabalho
mais provavelmente detectavam melhorias na capacidade de os trabalhadores
resolverem problemas, trabalharem em equipe, utilizarem novas tecnologias e
solucionarem problemas matematicos (BASSI, 1995, p.45).

Por fim, um aspecto também interessante revelado pelo estudo de Bassi
(1995, p.45) é o de que as firmas que tinham implementado ha mais tempo
um programa de educagéo no local de trabalho mais provavelmente apre-
sentavam melhoria na permanéncia dos trabalhadores em seu quadro fun-
cional; assim, em firmas com programas ha mais de dois anos, havia evi-
déncia de que mais provavelmente o trabalhador apresentaria melhoria em
termos de permanéncia do que naquelas nas quais os programas estavam
sendo implementados ha dois ou menos anos. Nesse sentido, estes resul-
tados estariam a sugerir que os programas de educacdo no local de
trabalho favoreceriam uma reducgio da rotatividade no emprego.

O trabalho de Kling (1995) procurou, com base em levantamento
abrangente de estudos sobre as novas praticas de emprego na econo-
mia norte-americana, realizar um balango de suas implicagdes, tendo
por énfase a questao da performance das firmas. Esse estudo parte de
uma premissa muito relevante, qual seja, que as novas praticas de em-
prego se associam consistentemente com uma melhor performance dos
trabalhadores e das firmas quando utilizadas de uma forma sistémica e néo
através de iniciativas isoladas ou de limitada dura¢do temporal. Adicional-
mente, considera-se que tal perspectiva analitica representa um desdobra-
mento das indagagdes formuladas na parte final do trabaiho de Osterman
(1994), sendo tal orientagdo pertinente para o conhecimento mais acurado
dos impactos das praticas de emprego sobre a performance.

Em seu trabalho, Kling (1995, p.29) coleta evidéncias sobre a relagédo
entre o comportamento da produtividade do trabalho e mudangas em trés
praticas de emprego isoladamente, quais sejam, treinamento, remuneragao
vinculada ao desempenho da firma/trabalhador e o envolvimento dos traba-



Ensaios FEE, Porto Alegre, v.18, n.1, p.72-101, 1 997 89

thadores com a tomada de decisdo; posteriormente, sé&o reunidas algumas
evidéncias sobre os resultados da utilizagédo conjunta de tais praticas em
termos do desempenho das firmas.

Quanto aos impactos dos programas de treinamento, 0s resultados de
um dos trabalhos compilados por Kling (1995, p.30) s&o muito sugestivos.
Tal estudo foi realizado com base em uma amostra de 155 firmas indus-
triais, tendo sido analisados os impactos de programas de treinamento for-
mal; nesse sentido, constatou-se que aquelas firmas que desenvolveram,
apés 1983, um programa de treinamento de sua for¢a de trabalho eviden-
ciaram, em média, um aumento de 19% superior na produtividade nos trés
anos seguintes do que aquelas firmas que nao o fizeram.

No que se refere as politicas de remuneragéo contidas nas novas prati-
cas de emprego, Kling (1995, p.30) apresenta resultados de algumas pes-
quisas sobre participagdo nos lucros e crescimento da produtividade. De
acordo com a evidéncia por ele resumida de uma resenha de 26 estudos,
57% destes apresentaram uma correlagéo positiva e significativa entre a
participagdo nos lucros e o crescimento da produtividade; por outro lado, um
outro estudo com 112 firmas industriais sobre uma variante de participagao
nos resultados, o pagamento de bonus em face dos ganhos de produtivida-
de, evidenciou que as taxas de defeitos e de downtime dos equipamentos se
reduziram em 23% apods sua adogao.

Por sua vez, no que diz respeito a relagéo entre participagéo dos trabalhado-
res nas decisdes no local de trabalho e aspectos atinentes a performance das
firmas, os resultados dos trabalhos compilados por Kling (1995, p.32) sdo tam-
bém expressivos. Dessa forma, dos 29 estudos por ele analisados, a participa-
cao dos trabalhadores — envolvendo circulos de qualidade, trabalho em equipe
e conselhos de trabalho — evidenciou, em 14 deles, resuitados positivos sobre a
produtividade, dois apresentaram resultados negativos, e os 13 restantes mos-
traram-se inconclusivos. Segundo relata Kling (1995, p.32), os resultados das
pesquisas também estariam a sugerir que 0s efeitos da participagédo no local
de trabalho sdo mais significativos e de maior duragio quando envolvem
decistes atinentes ao chao-de-fabrica e de natureza mais substantiva, o
mesmo ndo acontecendo quando se trata de arranjos de orientacao mais con-
sultiva e informativa, como os circulos de qualidade.

Nesse sentido, um exemplo interessante dos efeitos da descentralizagao na
tomada de decisSes sobre a melhoria na performance é o de um estudo sobre a
reorganizagéo do trabalho com o s1so de maquinas-ferramentas de controle numé-
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rico computadorizado (KLING,1995, p.32). Nesse estudo de caso realizado em
1991, envolvendo uma amostra de 550 firmas industriais, foi demonstrado que o
tempo de fabricagao (machining time) por unidade de produto se reduziu sensivel-
mente quando os trabalhadores do chao-de-fabrica passaram a elaborar os pro-
gramas de controle por eles utilizados; ou seja, a transferéncia de responsabilida-
des mostrou uma relagao positiva com o aumento da produtividade.

Como se chamou atengdo anteriormente, o trabatho de Kling (1995)
destaca a importancia de que as novas praticas de emprego sejam incorpo-
radas de uma forma sistémica por parte das firmas para que destas se obte-
nham metas mais significativas em termos de aumento da produtividade e da
competitividade. Tendo por referéncia essa premissa, Kling (1995, p.32-35) re-
colheu evidéncias de pesquisas sobre a adocdo de work systems em alguns
ramos industriais nos Estados Unidos. Por exemplo, em um estudo sobre novas
praticas de emprego na industria do ago norte-americana, constatou-se que
eram reduzidos os efeitos positivos sobre a produtividade de iniciativas
isoladas, quando se comparavam ambientes com ou sem inovagdes
em termos de treinamento, remuneragao e participagao nas decisdes;
nessa industria, consistentemente com o acima sugerido, os resultados
mais substantivos referentes ao crescimento da produtividade foram
obtidos quando da utilizagdo das novas praticas como um conjunto
coerente e complementar de iniciativas; nesse sentido, uma pesquisa
evidenciou que um sistema de compromisso entre firmas e trabalhadores
estava relacionado a um tempo de trabalho por tonelada de ago 12% inferior,
em media, ao de um sistema convencional de controle da forca de trabalho.
Por sua vez, conforme outro estudo, praticas de emprego ndo convencionais na
indistria de componentes norte-americana estavam relacionadas, em média,
com 75% menos horas de trabalho perdidas (scrap), 42% menos defeitos por
trabalhador e produtividade 17% mais elevada.®

8 Essa linha de analise, argiiindo que o impacto das mudangas nas praticas de emprego

sobre a performance esta condicionado por um tratamento organico (ou sistémico) das
novas formas de organizagdo e de gestéo do trabalho, & também desenvolvida por Macduffie
(1995). Ainda que seu estudo ndo trate especificamente da industria norte-americana, os re-
sultados de sua pesqui sa, realizada em 1989-90 com base em 62 plantas da industria auto-
mobilistica localizadas em diversos paises, das quais 18 nos EUA, v&0 no sentido de confir-
mar a hipétese de que esse tipo de tratamento das novas praticas de emprego tem re-
sultados mais substanciais sobre a perfomance.
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Essa compreensdo de que a adogdo das novas praticas de emprego
requer um desenvolvimento conjunto também transparece no trabalho de
Marsden (1996, p.43-44). Assim, ao revisitar um estudo publicado em 1992,
paseado nas mil maiores companhias do ranking da Fortune, Marsden
constatou que um grande nimero de firmas que haviam incorporado alguma
pratica derivada da TQM eram também usuarias de formas de envolvimento
dos trabalhadores, o que lhe sugeriu que as firmas vinham adotando um
conjunto coerente de iniciativas — ainda que se deva destacar que esse
estudo tenha identificado que apenas um grupo pequeno de firmas era mais
intensivamente usuario das praticas de TQM.

Ao analisar a experiéncia norte-americana, Weinstein e Kochan (1995,
p.16) destacam que a introdugdo de novos sistemas de recursos humanos
em firmas da industria tem sido acompanhada com certa freqliéncia por ini-
ciativas no sentido de aumentar a seguranga no emprego dos trabalhadores
blue-collar. Ndo obstante, esses autores também argumentam que garantir
maior seguranca para o core da for¢ca de trabalho tem sido possivel
apenas com o uso crescente de trabalhadores temporarios (contingent
workers), bem como tem se mostrado dificil para inimeras firmas man-
ter esse tipo de compromisso no longo prazo. Tais aspectos sugerem
inameras inquietagdes quanto & consisténcia das estratégias adotadas na-
quele pais, referentes & busca de maior eficiéncia produtiva com o uso das
novas praticas de emprego. E para o questionamento de alguns desses as-
pectos que se voltara a préxima se¢éo deste trabalho.

3 - As novas praticas de emprego nos Estados
Unidos: mudanca e/ou continuidade?

Como foi observado na sec¢do anterior deste trabalho, uma série de as-
pectos que caracterizam o ambiente no qual a economia norte-americana
esta inserida desde meados da década de 70 vem suscitando mudangas
nas praticas de emprego observadas naquele pais. Tais mudancas repre-
sentam, em alguma medida, um afastamento das praticas observadas no
periodo da Golden Age, pois incluem novos elementos relativos a organiza-
¢ao e a gestdo da forca de trabalho, bem como nas formas de remuneracao
dos trabalhadores. Nao obstante, considera-se que varios aspectos mantém -
em aberto a consisténcia dessas mudangas, constituindo-se em elementos
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limitadores a adogao de praticas de emprego favoraveis a busca de maior
eficiéncia produtiva naquele pais.

O primeiro aspecto a se chamar atengéo € que o ambiente no qual sdo sus-
citadas as mudangas nos Estados Unidos apresenta inimeros elementos estru-
turalmente desfavoraveis ao éxito da sua implementagéo. Nesse sentido, como ja
referido anteriormente, durante toda a década de 80 a economia norte-americana
foi conduzida por uma agenda de politicas de orientagédo conservadora, cuja logi-
ca, em alguma medida, colidia com os compromissos sociais gestados e
desenvolvidos durante o periodo da Golden Age. Em tal ambiente, no qual sdo
debilitadas as garantias oferecidas aos trabalhadores em termos de politicas
sociais, identifica-se uma limitagao muito clara a inser¢édo dos mesmos de uma
forma mais comprometida com o processo produtivo.

E também um elemento inibidor & adog&o de estratégias orientadas para
o aumento da eficiéncia produtiva a expansao de formas de trabalho preca-
rias na economia norte-americana, ao longo dos anos 80, como, por exem-
plo, o emprego temporario. Assim, de acordo com a evidéncia apresentada
por Weinstein e Kochan (1995, p.17), estima-se que o emprego temporario
cresceu a uma taxa de 11% ao ano entre 1975 e 1986 naquele pais. Muito
provavelmente, a expansdo dessas formas de trabalho contribuiu para o
aumento da desigualdade salarial, por um lado, bem como debilitou o de-
senvolvimento dos recursos humanos e da seguranga no emprego, por ou-
tro (WEINSTEIN, KOCHAN, 1995, p.18).

No @mbito microecondmico, diversas s&o as questdes postas pela reali-
dade norte-americana quanto as possibilidades de se sustentar com éxito a
incorporagéo das novas praticas de emprego. Inicialmente, pode-se ressal-
tar a forma como tem se dado a insergéo dos trabalhadores no processo de
mudangas; nesse sentido, observa-se um decréscimo no nimero de traba-
lhadores sindicalizados naquele pais, o que claramente debilita a capacida-
de de estes negociarem condigdes mais favoraveis aos seus interesses
quando da introdugéo de inovag¢des nas praticas de emprego. A par desse
aspecto, constata-se também que ha por parte das firmas certa preferéncia
por incorporar inovagdes em localizagSes nas quais o sindicalismo é menos
desenvolvido ou inexistente, procurando, com isso, alcancar um afasta-
mento das praticas de barganha coletiva com os trabalhadores, fregliente-
mente caracterizadas por um carater de natureza mais conflitiva. Nesse am-
biente, é legitimo questionar sobre as condi¢des objetivas para os trabalha-
dores se envolverem com as metas empresariais, pois ndo se pode deles
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esperar compromissos mais sélidos com mudangas cujos impactos eles
possuem pouca capacidade para interferir coletiva e organizadamente.7

E interessante também perceber a existéncia de uma diversidade de es-
tratégias no interior da prépria indistria norte-americana em termos de ado-
cdo das novas praticas de emprego. Assim, constata-se que estdo muito
mais propensas a adotar inovagdes firmas inseridas em industrias de alta
tecnologia e onde inexiste sindicalizagdo, como aquelas pertencentes aos
ramos de computadores, eletronica e telecomunicagbes; por outro lado, este
nédo parece ser o caso de industrias tradicionais e em declinio, como, por
exemplo, téxteis (WEINSTEIN, KOCHAN, 1995, p.4-5). De acordo com
Parks (1995, p.22), isso se deveria, pelo menos parcialmente, ao fato de que
firmas inseridas em industrias dinAmicas e tecnologicamente avangadas possui-
riam lucros suficientemente elevados e estaveis, que lhes propiciariam financiar
politicas de recursos humanos inovativas.

Como ja foi enfocado neste trabalho, uma das condigbes para o éxito da imple-
mentacio das novas praticas de emprego é a garantia de uma maior seguranga no
emprego. Em outras palavras, s6 € factivel obter uma maior ades&o dos trabalhado-
res a estratégias que visem ao aumento da produtividade e da competitividade quan-
do estes t8m a expectativa de que isto ndo ira implicar uma redugéo do emprego nas
firnas nas quais se encontrem empregados (WEINSTEIN, KOCHAN, 1995, p.16). A
esse respeito, sdo muito significativos os resuftados de um dos estudos aqui apre-
sentados, pois hdo identificou uma associacéo positiva entre as novas formas
de organizacéo do trabatho e de gestdo dos recursos humanos, por um lado,
com maior seguranca no emprego, por outro (OSTERMAN, 1994, p.185). Este €
um dos aspectos nos quais se reconhece mais claramente uma limitag&o objetiva ao
éxito das mudangas que vém sendo observadas na economia norte-americana, na
medida em que se constitui em um 6bice a gestagao de compromissos mais sdlidos
entre firmas e trabalhadores.

Uma sugestdo para o entendimento dessa pouca énfase quanto a seguran-
¢a no emprego encontrada no estudo de Osterman (1994) pode ser assim sinte-

7 A evolugéo da participagéio dos trabalhadores sindicalizados na forca de trabalho néc-agricola
dos Estados Unidos é a seguinte: 1950, 31,5%; 1960, 31,4%; 1970, 27,3%; 1980, 21,9%; e
1993, 15,6% (KOCHAN, KATZ, MCKERSEI, et al, 1989, p.31; HOUSEMAN, 1995,
p.116).
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tizada: em alguma medida, os custos associados & introdugdo das inovagdes
nas praticas de emprego estdo expressos para as firmas em maiores gastos
com a qualificag@o da sua forga de trabalho, bem como com o tempo necessario
para seu aprendizado sob as novas condi¢fes de produgao, os quais requerem
um horizonte temporal mais longo para que se obtenham retornos em termos de
melhorias na produtividade e na qualidade dos produtos e, conseqiientemente,
na competitividade (PARKS, 1995, p.25). Aqui, uma vez mais, se identificam
elementos inibidores da mudanga no ambiente econdmico norte-americano, pois
0 mesmo, ao longo dos anos 80, estimulou as firmas a uma conduta mais bali-
zada por parametros de curto prazo, como a busca de maiores retornos nos
mercados financeiros (DERTOUZOS, LESTER, SOLOW, 1990, cap.4). Tal tipo
de orientagéo, evidentemente, caracteriza-se por uma légica de agédo que colide
com aquela que poderia favorecer o sucesso na introdugéo das inovagdes, que
esta muito mais vinculada a uma racionalidade que privilegia a estabilidade e a
busca da consecugéo de metas de longo prazo dela decorrentes.?

Sem deixar de reconhecer o processo de mudangas nas praticas de
emprego norte-americanas desde os anos 80, os aspectos ja elencados
nesta se¢@o também permitem que se identifiquem elementos de continui-
dade com aqueles do periodo histérico antecedente. Em alguma medida,
todas as questdes relativas a seguranga no emprego, como a dificuldade de
se obterem avangos no sentido de uma maior estabilidade da forga de tra-
balho e de se firmarem compromissos de longo prazo entre firmas e traba-
thadores na economia norte-americana, significam muito mais sinais de
continuidade com as praticas de emprego existentes sob o regime de
acumulagéo fordista. Todavia deve-se enfatizar que tal elemento de conti-
nuidade representa hoje um problema substantivo ao desenvolvimento de
novas formas de organizagéo e de gestéo do trabalho naquele pais, pois, se
o mesmo podia ter consisténcia com o sistema de produgdo em massa —

Nesse sentido, Weinstein e Kochan (1995, p.11) relatam que uma pesquisa sobre as fir-
mas de alta tecnologia localizadas em Massachusetts evidenciou que, em um contexto
econémico adver so, 0s orgamentos para treinamento eram os primeiros itens a sofrerem
cortes; adicionalmente, os programas de treinamento dessas firmas n&o pareciam estar
integrados a uma estratégia mais ampla de recursos humanos.
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para o qual se demandava um contingente expressivo de trabalhadores que
tivesse tdo-somente certa disciplina fabril, mas que podia ser pouco qualifi-
cado e apresentar uma elevada rotatividade no emprego —, este mostra-se
incompativel com uma orientagéo voltada para o desenvolvimento dos high
performance workplace systems.

Um outro elemento de continuidade que se pode identificar com as prati-
cas de emprego oriundas do periodo da Golden Age se refere a intensidade
de supervis@o e de busca de disciplina no local de trabalho na economia
norte-americana. Conforme é reconhecido, em face da forma de organiza-
¢éo do processo de trabalho sob o sistema de produgdo em massa, caracte-
rizada pela grande fragmentagao das tarefas e por uma clara divisdo entre o
trabalho de concepgéo e o de execugdo, montaram-se estruturas muito hie-
rarquizadas nas firmas norte-americanas, tendo para tanto funcionalidade o
processo de supervisao e de controle da forgca de trabalho. Conforme estudo
de Gordon (1990), a comparagao internacional de um grupo selecionado de
quatro paises avangados estaria a indicar que, na economia norte-americana,
entre 1960 e 1985, é onde se encontra ndo s6 a maior intensidade de super-
visdo — medida pela proporgdo da forga de trabalho em ocupacdes admi-
nistrativas e gerenciais comparativamente a forga de trabalho nZo agricola
total —, bem como esta aumenta ao longo do periodo. Assim, essa pro-
por¢do evoluiu de 6,6% em 1960 para 8,7% em 1970; 11,4% em 1980; e
11,7% em 1985, ou seja, entre 1960 e 1985 teria ocorrido um aumento de
aproximadamente 77% na intensidade de supervisdo na economia norte-
americana. Em termos comparativos, apenas para ilustrar com um exemplo,
no caso japonés a intensidade da supervisio evidencia a seguinte evolugéo:
3,9% em 1960; 5,9% em 1970; 5,2% em 1980; e 4,0% em 1985. Assim, to-
mando-se o anc de 1985 como base de comparacéo, a intensidade de su-
pervisdao nos Estados Unidos seria aproximadamente 192% superior
aquela observada no Japao (GORDON, 1990, p.29).

Essa evidéncia sobre a intensidade de supervisdo estaria a sugerir a
presengca de outro elemento de continuidade nas praticas de emprego
norte-ameticanas, qual seja, a elevada conflitividade nas relagdes de tra-
balho, pois esta também foi uma caracteristica distintiva do sistema de pro-
ducdo em massa. Reconhece-se que, nos ambientes caracterizados por
maior conflito e inseguran¢a no trabalho, se manifesta mais agudamente a
necessidade de monitoramento da forga de trabalho, enquanto, naqueles em
que predominam rela¢des de coopera¢do e seguranga no trabalho, tal ne-
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cessidade se encontra minorada. Em pesquisa que desenvolve essa linha
de interpretagdo, Gordon (1994, p.378) encontrou, para um conjunto seleci-
onado de 16 economias avangadas em 1980, uma associa¢do negativa en-
tre intensidade de supervisdo e seguranga no trabalho, sendo que as eco-
nomias com menor grau de monitoramento da forga de trabalho se caracteriza-
vam por ambientes mais cooperativos em termos de relagbes de trabalho, ainda
que possuissem trabalhadores com maior poder de barganha coletiva. Destaca-
-se em seu estudo, uma vez mais, a posi¢iao norte-americana no ranking de
intensidade de supervisdo, qual seja, o de primeiro colocado (GORDON,
1994, p.375).

Esse aspecto contribui para o entendimento das dificuldades enfrentadas para
a difusdo das novas préticas de emprego para um conjunto mais substantivo de
firmas norte-americanas, na medida em gue nestas ainda se fazem presentes tra-
¢os tdo marcantes do sistema de produgdo em massa. Como um desdobramento
desse aspecto, sugere-se que tais tragos tém favorecido a deterioragéo da perfor-
mance competitiva da indistria norte-americana desde meados da década de 70,
quando entrou em crise o regime de acumulag&o fordista e comegaram a emergir
novos padrdes de eficiéncia produtiva no contexto internacional.

Os aspectos elencados nesta se¢do sugerem a compreensao de que,
na economia norte-americana, as novas praticas de emprego encerram
elementos de mudanca e continuidade comparativamente aquelas ob-
servadas no periodo histérico antecedente. Sem duvida alguma, uma
certa proporgdo de estabelecimentos industriais desse pais incorporou as-
pectos atinentes a organizagéo e a gestéo do trabalho que representam uma
ruptura com as praticas dominantes no regime de acumulag&o fordista. Qu
seja, a difusdo do trabalho organizado sob a forma de equipes, os circulos
de qualidade, as iniciativas em termos de educagéo e treinamento da forca
de trabalho, conjugadas com novas formas de remuneragao, mais. associa-
das ao desempenho individual do que aos métodos de barganha coletiva ou as
regras de antigiiilade, estéo a indicar afastamento das praticas de emprego
norte-americanas do periodo da Golden Age. Por outro lado, a auséncia de
seguranca no emprego, a intensidade de superviséo, bem como a permanéncia
de um carater conflitivo nas relagdes capital-trabalho estariam a indicar que as
novas praticas de emprego também trazem consigo elementos de conti-
nuidade com o periodo passado.
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4 - Consideracoes finais

Esta secéo final do artigo tem o propdsito de acentuar alguns aspectos
da experiéncia recente da economia norte-americana, dos quais se possam
retirar ensinamentos no que se refere a relagéo entre praticas de emprego e
eficiéncia produtiva. O primeiro aspecto a chamar atengdo € que o éxito na
adogdo das novas praticas de emprego enquanto elemento de indugéo de
melhorias na performance esta condicionado por uma orientagéo no sentido
de que sejam transferidos para os trabalhadores os ganhos obtidos com as
mudancas. Sugere-se com isso que, na auséncia de uma orientagéo iguali-
taria nas estratégias empreendidas, dificiimente estas sustentaréo resulta-
dos duradouros em termos de performance. A esse respeito, a experiéncia
dos Estados Unidos tem mostrado um aumento das desigualdades, o que
tem implicado uma série de constrangimentos a adogéo de praticas de em-
prego que favorecem a eficiéncia produtiva e, conseqilentemente, a metho-
ria do desempenho daquela economia (BOWLES, GINTIS, 1995).

Outro ponto que se considera relevante, ainda que néo seja possivel até
o momento uma avaliagio definitiva a respeito do mesmo, refere-se a im-
portancia de que as novas praticas de emprego sejam adotadas enquanto
um conjunto sistémico de iniciativas, ndo se restringindo a mudangas isola-
das ou de curta duracdo temporal. Ou seja, conforme evidenciam os resul-
tados de alguns estudos apresentados neste trabalho sobre a realidade
norte-americana, novas formas de organizagéo do trabalho e de gestéo dos
recursos humanos precisam ser incorporadas enquanto um conjunto coe-
rente de acdes, caso contrdrio os seus impactos sobre a performance pro-
vavelmente mostrar-se-do mais limitados.

As evidéncias disponiveis sobre o caso norte-americano também apontam
que, mesmo no ambito do setor industrial, existe uma diversidade de comporta-
mentos das firmas em termos de adog¢éo das novas préticas de emprego. Con-
forme foi mostrado neste trabalho, firmas inseridas em setores mais dindmicos
tém uma maior propenséo a mudanca e & inovagdo, 0 mesmo nao ocorrendo
com aquelas que pertencem a industrias mais tradicionais e em processo de
declinio. Nesse sentido, caberia indagar se, na industria horte-americana, ocorre-
ra uma tendéncia a coexisténcia de estratégias mais ofensivas de adog&do das
mudancas nas praticas de emprego com outras de orientag@o mais defensiva e
quais serdo seus desdobramentos no futuro proximo em termos de performan-
ce competitiva.
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Finalmente, a experiéncia dos Estados Unidos esta também a sugerir
que a auséncia de suporte publico representa um elemento de inibicdo ao
desenvolvimento de préaticas de emprego para as quais se faz necessaria uma
maior seguranga no emprego (WEINSTEIN, KOCHAN, 1995). Isso implica que a
presenga de politicas publicas para 0 mercado de trabalho é uma instancia ne-
cessaria para maior estabilidade no emprego e para o éxito na incorporagéo das
novas formas de organizagdo e de gestdo do trabalho. Caso contrario, como
exemplifica a experiéncia norte-americana recente, é provavel que as mudancas
sejam limitadas e se associem a um aumento da heterogeneidade da estrutura
produtiva e da desigualdade social.
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Abstract

This paper is aimed at identifying new employment practices developed in
USA since the early eighties. It is particulary concemed with the factors that
induce productive efficiency. The article assumes that the development of em-
ployment practices, in order to increase productivity and competitiveness, is
based on workers cooperation and involvement in the production process, on
the one hand, and on employment security and social equity, on the other. Evi-
dence actually shows that a proportion of industrial establishments in USA
have introduced new forms of work organization as well as human resources
management. This represents a break with the employment practices prevai-
ling under fordist accumulation regime. The diffusion of work teams, and of
quality circles, as well as of new practices as regards to education and train-
ning of the labor force, combined with new forms of performance related pay,
suggest a reshaping of the USA industrial relations away from those of the
Golden Age. Nevetheless researches show that features of the past still per-
sist. This is the case of lack of employment security, the intensity of supervisi-
on at workplace level as well as the conflictual character of labor relations. The
paper suggests that the new employment practices came alongside the old
ones, the later hindering both the diffusion of the former and the increase of
productive efficiency.




